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1 Johdanto	
Työterveyslaitos	kuvaa	muodollisia	kehityskeskusteluita	keskeisiksi	johtamisen	väli-
neiksi	ja	esimiehen	sekä	alaisen	väliseksi	tilaisuudeksi	suunnitella	ja	käydä	läpi	työssä	
jaksamista	ja	siinä	kehittymistä	(Työterveyslaitos,	2014).		
Nykyisessä	työympäristössä	tietotekniikka	alalla	tilanteet	vaihtuvat	nopeasti	ja	tek-
niikka	kehittyy	vauhdilla,	jota	ei	ole	aiemmin	nähty.	Tästä	syystä	on	myös	koettu,	että	
muodollinen	ja	hidas	kehityskeskustelumalli	ei	ole	omiaan	luomaan	rakentavaa	suh-
detta	esimiehen	alaisen	välille	eikä	kykene	vastaamaan	nopeatempoisen	työmaail-
man	muutoksiin.	
Espotel	Oy	on	ajan	myötä	muuttanut	kehityskeskusteluprosessiaan	ja	lopulta	luopu-
nut	siitä	syksyllä	2015.	Noin	200	henkilön	insinööritoimisto	koki	perinteisen	kehitys-
keskustelumallin	tehottomaksi	eikä	se	vastannut	arjessa	kohdattuihin	haasteisiin.	
Varsinkin	prosessin	hitaus	ja	kankea	toteuttamistapa	oli	koettu	hankalaksi	ja	lähinnä	
pakolliseksi	eikä	avustavaksi	kuten	sen	alkuperäinen	tarkoitus	olisi.	Prosessi	hidasti	ja	
hankaloitti	toimintaa,	joten	siitä	päätettiin	luopua.	
Tutkimuksessa	tarkasteltiin	Espotel	Oy:n	henkilöstön	kehittämistoimia	ja	uuden	toi-
mintamallin	käyttöönottoa	kehityskeskusteluista	luopumisen	jälkeen.	Tutkimuksella	
vertailtiin,	kuinka	tilanne	on	muuttunut	aiemmasta	ja	kuinka	se	on	vaikuttanut	toi-
mintoihin.	
Espotel	Oy	on	4.4.2016	lähtien	ollut	osa	Etteplan	Oyj:tä,	joten	tulosten	analysoinnissa	
tarkasteltiin	myös	Espotelin	käytänteiden	siirrettävyyttä.	Tutkimuksen	tuloksista	teh-
tiin	johtopäätökset	olisiko	prosessi	hyödyllinen	ja	käytettävissä	muissa	vastaavan	
alan	yrityksissä	ja	minkälaisia	hyötyjä	muut	yritykset	voisivat	saada.	Lähtökohtaisena	
oletuksena	pidettiin,	että	saman	mallin	käyttöönotto	toisi	hyötyjä	myös	muille.	
Tutkimus	toteutettiin	huhtikuussa	2017	Espotelin	esimiehille	suunnatulla	kyselytutki-
muksella,	jonka	kysymysasettelussa	tarkastellaan	esimiesten	kokemusta	kehityskes-
kustelun	tavoitteiden	saavuttamisessa.	Tutkimuksen	otoksena	oli	35	henkilöä,	joista	
kyselyyn	vastasi	20	henkilöä.	Tutkimus	tehtiin	sähköisenä	kyselytutkimuksena,	joka	
toteutettiin	Google	Forms-palvelulla.	
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Kyselyn	tuloksia	tarkasteltiin	vertaillen	vastanneiden	esimiesten	kesken	ja	tulkiten	
onko	tuloksissa	ryhmäytymistä.	Kyselytutkimuksen	tuloksia	verrattiin	myös	koko	hen-
kilöstölle	tehdyn	henkilöstönkyselyn	tuloksiin	vertaillen	niissä	esiintyviä	suuntauksia	
kehityskeskusteluiden	tavoitteiden	saavuttamisessa.	Tuloksista	tulkittiin	kokevatko	
esimiehet	ja	koko	henkilöstö	kehityskeskusteluiden	eri	osa-alueiden	onnistumisen	sa-
malla	tavalla	vai	esiintyykö	eri	ryhmien	näkemyksissä	poikkeuksia.	Mikäli	poikkeuksia	
esiintyi,	tulkittiin	niitä	olemassa	olevan	materiaalin	puitteissa	tai	tehtiin	havaintojen	
perusteella	päätelmä,	tarvitaanko	aiheesta	jatkotukimusta	sekä	mitä	jatkotutkimuk-
sessa	tulisi	selvittää.		
Perimmäisenä	tavoitteena	tutkimuksessa	oli	selvittää	saavutetaanko	Espotel	Oy:ssä	
vapaamuotoisella	kehityskeskustelulla	samat	tavoitteet,	kuin	määrämuotoisella	kehi-
tyskeskustelumallilla.	Samalla	tarkasteltiin	löytyykö	vallitsevasta	prosessista	asioita,	
joita	on	syytä	parantaa.	
	
2 Kehityskeskustelu	
Kehityskeskustelu	on	muodollinen	henkilöstöhallinnon	menetelmä,	jonka	avulla	yri-
tyksen	esimiehet	työntekijöiden	kanssa	käyvät	läpi	työn	kehittymistä	ja	siinä	tarvitta-
via	taitoja	ja	välineitä.	Kehityskeskustelu	on	määrävälein	tapahtuva	keskustelu,	joka	
pidetään	yrityksen	prosessien	mukaisesti.	Usein	kehityskeskusteluja	järjestetään	ker-
ran	vuodessa.		(Aarnikoivu	2011,	73.)	
Kehityskeskustelussa	osapuolet	arvioivat	työtä	ja	suunnittelevat	tulevaa	sekä	työnte-
kijän,	että	organisaation	kannalta.	Kehityskeskustelun	avulla	pyritään	selvittämään	
miten	työntekijän	työskentelemistä	voidaan	edistää	ja	kuinka	työyhteisö	voi	edesaut-
taa	työntekijän	kehittymistä	työssään.	Toimivassa	hyvin	suunnitellussa	toiminnassa	
samalla	käydään	myös	läpi	miten	yrityksen	strategia	ja	visio	ovat	ohjaavana	osana	
toimintaa	ja	kuinka	ne	esiintyvät	päivittäisessä	työssä.(T.	Lindholm	&	J.	Salminen,	
2014,	17.)	
Keskustelussa	arvioidaan	mennyttä	kautta	edellisestä	kehityskeskustelusta	alkaen.	
Työssä	onnistumista	arvioidaan	tarkastellen	työyhteisöstä	saatua	palautetta.	Samalla	
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käydään	läpi	mitä	kauden	aikana	on	opittu	työtehtävistä	ja	minkälaisia	tuloksia	on	
saavutettu.	
Aiemmassa	kehityskeskustelussa	asetettuja	tavoitteita	tarkastellaan.	Mikäli	niitä	ei	
ole	saavutettu	selvitetään	mitä	esteitä	saavuttamiselle	on	ollut.	(Lehtinen,	E.	2013)	
Kehityskeskustelulla	pyritään	selvittämään	miten	työntekijä	selviytyy	tehtävissään	ja	
kuinka	hän	voi	kehittyä	työssään.	Keskustelujen	myötä	selviää	myös	työntekijän	si-
toutuminen	ja	motivaatio	työtään	kohtaan.	
Keskusteluissa	ei	selvitetä	pelkästään	henkilökohtaisella	tasolla	suoriutumista	vaan	
käydään	läpi	myös	työyhteisön	toimivuutta	ja	työyhteisön	ilmapiiriä.		
Onnistuakseen	kehityskeskustelun	osapuolilla	tulee	olla	riittävä	kuva	organisaation	
toiminnasta	ja	sen	tavoitteista.	Jotta	asioista	voidaan	keskustella	ja	työtehtävät	aset-
taa	kontekstiin	on	tiedettävä,	miten	työympäristö	toimii	ja	minkälaiset	sen	tulevai-
suuden	tavoitteet	ovat.	Nämä	asiat	voidaan	esittää	myös	nykyään	useammin	käytet-
tyinä	termeinä	yrityksen	strategia	ja	visio.	
Keskustelun	osapuolilla	tulee	olla	myös	todellinen	mahdollisuus	vaikuttaa	työhönsä	
niin	suunnittelun	kuin	päätöksenteon	suhteen.	Mikäli	osapuolilla	ei	ole	tätä	mahdolli-
suutta	on	työnkuvan	kehittäminen	hankalaa,	koska	mitään	muutoksia	ei	voida	to-
teuttaa.	
(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	37-38	)	
Nykyaikaiset	työympäristöt	perustuvat	pohjimmiltaan	toimintaa,	jossa	jokainen	yri-
tyksen	työntekijä	on	joko	suoraan	tai	välillisesti	riippuvainen	muiden	tekemisestä.	
Esimiehen	ja	työntekijän	välinen	keskinäinen	riippuvuus	muodostuu	työntekijän	tar-
joamasta	panoksesta	esimiehen	ohjaamalle	ryhmälle	ja	esimiehen	tarjoamasta	tu-
esta	ja	ohjauksesta	työhön.	Esimiehen	roolin	ollessa	ohjaava	ja	mahdollistava	työnte-
kijää	kohtaan	vaatii	se	luottamusta	alaiselta,	joka	toteuttaa	esimiehen	määrittelemät	
linjaukset.	Esimies	osoittaa	myös	luottamusta	alaisiaan	kohtaan	uskomalla	näille	yri-
tyksen	keskeiset	toiminnalliset	tehtävät.	Kehityskeskusteluiden	avulla	voidaan	kas-
vattaa	keskinäistä	luottamusta	keskustelemalla	avoimesti	työhön	liittyvistä	aihealu-
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eista.	Luottamuksella	ja	avoimella	keskusteluympäristöllä	voidaan	saavuttaa	kehitys-
keskustelu	rakentavassa	hengessä,	jolloin	myös	vaikeitakin	asioita	on	helpompi	käsi-
tellä	rakentavasti.		
Luottamussuhteen	ollessa	kunnossa	auttaa	se	monipuolisesti	keskinäisen	dialogin	
muodostumisessa	ja	keskinäisen	ymmärryksen	rakentamisessa.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	
Wink,	H,	2011,	32-33	)	
	
2.1 Historia	
Kehityskeskusteluiden	historia	Suomessa	on	alkanut	1970-luvulla.	Tällöin	Suomessa	
toimivat	kansainväliset	organisaatiot	alkoivat	ottaa	käyttöön	tavoitejohtamisen	me-
netelmiä.	
Tavoitejohtamisella	korvattiin	tehtäväjohtamista	ja	pyrittiin	tavoitteellisempaan	toi-
mintaan.	Tavoitteilla	pyrittiin	lisäämään	työntekijän	vastuuta	työtehtävistään	ja	lisätä	
työhön	sitoutumista.	
Tavoite-	ja	tuloskeskustelu	nimillä	tunnettu	toiminta	alkoi	vakiintua	kehityskeskuste-
lun	nimellä	1990-luvulla	työelämän	muutoksen	myötä.	
1970-luvulla	noussut	innostus	kehityskeskusteluja	kohtaan	pohjautui	tarpeille	paran-
taa	ihmisten	motivointia	ja	parantaa	tehokkuutta.	Samalla	pyrittiin	myös	tehosta-
maan	viestintää	ja	helpottamaan	koulutus-	ja	kehitystarpeiden	määrittämistä.	
1980-luvun	alussa	ylemmistä	toimihenkilöistä	jo	kolmannes	oli	kehityskeskustelu	käy-
täntöjen	parissa.	Myöhemmin	2000-luvulla	suurimmalle	osalle	ylemmistä	toimihenki-
löistä	on	pidetty	kehityskeskusteluita.	
(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	20-21	)	
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2.2 Rakenne	
Yleisesti	kehityskeskustelun	rakenne	muodostuu	alustavasta	selvitystyöstä,	keskuste-
lutilaisuudesta	sekä	mahdollisista	toimenpiteistä	keskustelun	jälkeen.	Selvitysvai-
heessa	esimies	ja	alainen	käyvät	itsenäisesti	läpi	kehityskeskustelun	sisältönä	olevat	
asiat	ja	selvittävät	ne	ennen	käytävää	keskustelua.	Selvitettävänä	yleensä	ovat	koulu-
tustoiveet	ja	mahdollisuudet,	uratoiveet,	mahdolliset	kehittymiskohteet	ja	muut	työ-
hön	suoraan	liittyvät	asiat.	(Myynnin	ja	markkinoinnin	ammattilaiset,	2017)	
Molempien	osapuolien	hyvän	valmistautumisen	jälkeen	keskustelutilaisuudessa	pys-
tytään	tehokkaasti	käymään	tilanne	läpi	ja	tällöin	kysymyksiin	jää	paremmin	aikaa,	
eikä	keskustelun	aikana	enää	tarvitse	selvitellä	tilannekuvaa.	Kun	yleinen	tilanne	
työssä	on	selvillä,	on	molempien	osapuolien	helpompi	tarkastella	asioita	ja	miettiä	
kehityskohteita.	.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	35.	)	
	
Keskustelun	aikana	kehitysmahdollisuudet	kartoitetaan	tietojen	pohjalta	niin	työnan-
tajan	puolelta,	kuin	työntekijältäkin	mahdollisuuksien	rajoissa.	Työnantajan	kehitys-
kohteet	yleisesti	liittyvät	vallitseviin	prosesseihin.	Keskusteluissa	nostetaan	esiin	mitä	
toimenpiteitä	tulisi	tehdä,	jotta	sovittuihin	tavoitteisiin	voitaisiin	päästä.	Keskusteluti-
laisuuden	jälkeen	aloitetaan	toimet,	joiden	avulla	pyritään	parantamaan	toimintoja	ja	
kehittämään	työntekijää,	sekä	työympäristöäkin.	.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	
35.	)	
	
Kehityskeskustelun	toteuttamiselle	on	erilaisia	tapoja	ja	rakenteita.	Nimitykset	eri	ta-
voille	vaihtelevat	organisaatioiden	välillä,	mutta	pääsääntöisesti	malleja	on	neljänlai-
sia.	
Suoritusarviointikeskustelu	painottuu	työntekijän	suorituksen	arviointiin	pohjautuen	
olemassa	olevaan	arviointijärjestelmään.	Yritys	saa	tällaisten	keskusteluiden	kautta	
vertailukelpoisia	tuloksia	työntekijöistä	ja	työntekijä	selkeän	rakenteen	tavoitteille	
pohjaten	arviointijärjestelmän	kriteereihin.	.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	36.	)	
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Tavoitekeskusteluissa	tarkoituksena	on	saada	ymmärrys	työntekijän	tavoitteista	
omassa	työssään.	Yleensä	työntekijän	vastuulla	on	määritellä	tavoitteet	ja	toiminta-
suunnitelma	perustuen	työtehtäviin	ja	vastuualueisiin.	Esimies	saa	tällöin	käsityksen	
työntekijän	työstä	ja	mahdollisuuden	painottaa	jotain	aluetta	työssä.	Työntekijälle	
tarjoutuu	mahdollisuus	muotoilla	oma	työnkuvansa	ja	keskustella	työstään	suhteessa	
muuhun	organisaatioon.	Keskustelu	luo	myös	mahdollisuuden	palautteen	antami-
seen	puolin	ja	toisin.	.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	36.	)	
	
Tuloskeskusteluissa	käydään	läpi	saatuja	tuloksia	perustuen	aiemmin	tehtyyn	tavoi-
teohjelmaan.	Keskustelut	painottuvat	tuloksiin	eikä	tapoihin	joilla	ne	on	saavutettu.	
Tavoitekeskustelua	ja	tuloskeskustelua	käytetään	yleensä	yhdessä.	Tällöin	tavoitekes-
kusteluissa	luodaan	tavoitteet,	joita	tarkastellaan	tuloskeskustelutilanteessa,	joiden	
avulla	saadaan	pohja	seuraavalle	tavoitekeskustelulle.	Työnantajalle	keskustelu	antaa	
tilannekuvan,	kuinka	työntekijä	on	onnistunut	asetetuissa	tavoitteissa	ja	työntekijällä	
on	mahdollisuus	keskustella	työstään	ja	kuinka	hän	on	siinä	onnistunut.	.	(Autio,	M.,	
Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	36-37.	)	
	
Kehityskeskustelussa	käydään	läpi	minkälaisia	mahdollisuuksia	työntekijällä	on	kehit-
tyä	työssään	ja	minkälaisilla	menetelmillä	kehittyminen	mahdollistetaan.	Esimies	saa	
käsityksen	työntekijän	kyvystä	ja	halusta	kehittyä	työssään	ja	mahdollisuuden	arvi-
oida	työntekijöiden	kehittymismahdollisuuksia.	Työntekijä	pystyy	määrittelemään	
omat	kehittymisensä	rajat	ja	asettamaan	itselleen	tavoitteita.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	
Wink,	H,	2011,	37-38.	)	
	
Esitellyt	neljä	erilaista	tapaa	kuvaavat	vain	yleisluontoisesti	erilaisia	kehityskeskuste-
lumalleja	ja	niiden	ilmentymiä.	Näiden	käyttö	on	mahdollista	yksittäisinä,	mutta	use-
ammin	kaikki	nivoutuvat	kehityskeskustelunimikkeen	alle,	jolloin	keskusteluissa	käy-
dään	suoriutumisarviointia,	määritellään	tavoitteita,	tarkastellaan	tuloksia	ja	kartoi-
tetaan	kehittymismahdollisuuksia.	Kokonaisuutena	käytettäessä,	keskustelumalleilla	
muodostetaan	kokonaisvaltaisempi	ja	kattavampi	kuva	työnantajalle	työntekijästä	ja	
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annetaan	työntekijälle	laajempi	mahdollisuus	vaikuttaa	työhönsä	erilaisten	menetel-
mien	avulla.		
	
2.3 Kehityskeskustelun	tavoite	
Kehityskeskustelun	tavoitteena	on	työntekijän	kannalta	luoda	edellytykset	menestyä	
ja		kehittyä	työssä	sekä	luoda	kehittymisestä	tavoitteellista	ja	suunnitelmallista	ja	var-
mistaa,	että	työympäristö	edistää	työntekoa	parhaalla	mahdollisella	tavalla.	Kehitys-
keskustelun	avulla	pyritään	luomaan	työnteosta	tavoitteellista	ja	selventämään	työn-
tekijän	merkitystä	työyhteisössä.	(Aarnikoivu,	H.	2011,	73-75)	
Kehityskeskustelussa	tavoitellaan	avointa	kommunikaatiotilannetta,	jossa	voidaan	
käsitellä	työn	tavoitteita	ja	työtilannetta.	Samalla	määritellään	realistiset	odotukset	
kehittymisen	tavoitteista.	
Keskustelun	aikana	on	aina	suositeltavaa	käydä	mielipiteiden	vaihtoa	ja	ideoida	va-
paasti,	miten	työntekoa	voidaan	parantaa	ja	työyhteisöä	kehittää.	Vain	muodollisten	
ja	ennalta	sovittujen	asioiden	läpikäynti	ei	mahdollista	vapaata	dialogia,	jonka	avulla	
saadaan	rakennettua	molemminpuolista	luottamusta,	sekä	nostettua	esiin	myös	en-
nalta	määrittelemättömiä	kehitysideoita.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	38-43.	)	
	
Esimiehen	kannalta	kehityskeskustelussa	saavutetaan	kokonaiskuva	työyhteisöstä	ja	
sen	tilasta.	Tärkeänä	tavoitteena	on	kartoittaa	alaisten	osaamista	sekä	jokaisen	työn-
tekijän	henkilökohtaisia	tavoitteita	työssä.	Tunnistamalla	työntekijöitä	motivoivat	
asiat	voidaan	saavuttaa	mahdollisimman	tehokas	suunnitelma	jokaisen	yksilön	kehit-
tymisen	kannalta	ja	tätä	kautta	luoda	motivoiva	työympäristö,	jossa	jokainen	työnte-
kijä	voi	kehittyä	yksilöllisesti	ja	johdonmukaisesti.	.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	
2011,	41-42.	)	
	
Yrityksen	toiminnalle	henkilöstön	kehittyminen	ja	osaamisen	kasvattaminen	ovat	kil-
pailukykyä	lisäävä	tekijä,	jonka	kautta	yritys	luo	itselleen	osaavaa	ja	motivoitunutta	
10	
	
	
työvoimaa.		Keskustelujen	aikana	tuodaan	esiin	myös	työssä	esiintyvät	esteet	ja	pa-
rannustarpeet.	Työntekemisen	esteiden	poistamisen	vastuu	on	työntekijällä	tai	työn-
antajalla	riippuen	esteen	laadusta.	Keskustelun	aikana	esiin	nostetut	ja	kirjatut	ongel-
mat	tuovat	myös	turvaa	työntekijälle	ja	työnantajalle	tapauksissa,	joissa	esiin	nos-
tettu	ongelma	vaatii	vakavampia	toimenpiteitä.	Tällöin	kehityskeskustelun	aikana	kir-
jatut	muistiinpanot	toimivat	myös	todisteena,	että	asioista	on	keskusteltu	ja	kuinka	
niitä	on	suunniteltu	ratkaistavan.	.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	35-42.	)	
	
Kehityskeskusteluiden	kautta	luodaan	luottamussuhdetta	esimiehen	ja	alaisen	välille,	
jonka	avulla	saadaan	luotua	avoimempi	kommunikaatio	työpaikalla.	Hyvä	luottamus-
suhde	ja	avoin	kommunikaatio	henkilöiden	välillä	auttavat	pitämään	työyhteisön	viih-
tyisämpänä.	Toimiva	kommunikaatio	estää	yksittäisten	asioiden	kärjistymistä,	koska	
asioista	kyetään	keskustelemaan	avoimesti	ja	ne	voidaan	tuoda	esille	ennen	kuin	ne	
muuttuvat	ongelmiksi.	
Esimiehen	tehtävänä	kehityskeskustelussa	on	olla	tukemassa	työntekijän	kehitty-
mistä	työssään	ja	luoda	ympäristö,	jossa	työnteko	on	tehokasta	ja	työssä	kehittymi-
nen	ja	siinä	onnistuminen	on	mahdollista.	(Autio,	M.,	Juuti,	P.,	Wink,	H,	2011,	29	)		
Kun	edellä	kuvatut	asiat	täyttyvät	on	työympäristö	kokonaisuudessaan	työntekijää	
tukeva	ja	tarjoaa	mahdollisuuksia.	Tällöin	pyrkivät	työntekijät	itsekin	kehittymään	
työssään,	koska	se	tarjoaa	sopivia	haasteita	ja	häntä	tuetaan	tehtävässään.	
	
3 Muutos	ja	sen	tavoitteet	
Espotel	Oy:ssä	on	pitkään	käytetty	henkilöstön	ammatillisen	kehityksen	seurantaan	
ja	ohjaamiseen	kehityskeskustelumallia,	jonka	avulla	on	pyritty	luomaan	tasapuoli-
nen	kaikki	huomioon	ottava	työnjohtamisen	tapa,	josta	hyötyvät	niin	yritys	kuin	työn-
tekijätkin.	
Keskustelun	apuna	käytettiin	lomaketta,	jossa	työntekijä	pisteytti	oman	näkemyk-
sensä	mukaan	eri	kategorioissa	olevia	aihealueita	sen	mukaan,	miten	koki	asioiden	
menneen.	Tämän	jälkeen	esimies	pisteytti	oman	näkemyksensä	asioista.	Pisteytyksen	
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jälkeen	eroavaisuuksista	käytiin	keskustelu,	josta	tehtiin	muistiinpanot	ja	suunni-
telma	mahdollisista	toimenpiteistä.	Kategoriat	sisälsivät	aihealueita	työympäristöstä,	
tehdystä	työstä	ja	tulevien	asioiden	suunnittelusta.	Käytössä	on	jossain	vaiheessa	ol-
lut	myös	osaamismatriisit,	joilla	kartoitettiin	henkilöstön	osaamista.	Keskustelut	käy-
tiin	kerran	vuodessa.	Suunnitteilla	oli	myös	kevyt	versio	keskustelusta,	joka	olisi	ollut	
normaalin	keskustelun	lisäksi	pidettävä	keskustelutilaisuus,	mutta	sitä	ei	koskaan	
otettu	täysimittaisesti	käyttöön.		
Määrämuotoisista	keskusteluista	luovuttiin	vähitellen,	koska	henkilöstössä	koettiin,	
että	keskusteluihin	käytetty	aika	ei	ollut	sen	arvoista.	Lomakkeista	luovuttiin	ja	kes-
kustelut	käytiin	vapaamuotoisesti	ja	niistä	tehtiin	muistio.	Painotus	siirtyi	vähitellen	
määrämuotoisesta	keskustelusta	vapaamuotoiseen	keskusteluun,	jonka	avulla	tavoi-
teltiin	saavutettavan	samoja	tuloksia,	kuin	määrämuotoisten	kehityskeskusteluiden	
kautta.	(Vauto,	J.	2016)	
Espotelissa	ollut	käytäntö	heijastelee	kuvausta	Aarnikoivun	“Väärinymmärretty	kehi-
tyskeskustelu”-kappaleesta	(2011,	14),	jossa	kuvataan	kehityskeskusteluun	liitettyjä	
väärinymmärryksiä.	Tällaisia	ovat	juuri	olettamus,	että	kehityskeskustelu	ei	vaadi	eri-
tyistä	aikaa	eikä	paikkaa	vaan	se	suoritetaan	päivittäisjohtamisen	keskusteluissa.	Ja	
toiminta	joka	painottuu	lomakepohjaiseen	kehityskeskusteluun,	joissa	painoarvo	on	
lomakkeiden	läpikäynnissä	ja	niiden	sisällössä.	Myös	maininta	kehityskeskustelusta	
ajan	hukkana	heijastelee	yrityksen	organisaation	kulttuurista	ja	kankeasta	kehityskes-
kustelumallista,	joka	voi	johtua	huonosta	prosessikoulutuksesta	ja	kehityskeskustelu-
mallin	heikosta	tuntemuksesta.	
Muutos	on	tapahtunut	hiljalleen	käytännön	kautta,	jolloin	on	huomattu	kerran	vuo-
dessa	toteutettujen	keskusteluiden	esimiehen	ja	alaisen	välillä	olevan	riittämättömiä	
pitämään	ammatillista	kehitystä	ajan	tasalla.	Myös	ihmisten	henkilökohtaiset	tilan-
teet	muuttuvat	ja	vaikuttavat	suunnitelmiin.	Tätä	kautta	yleinen	esimiestyö	nykyään	
vastaa	muuttuviin	tilanteisiin	ja	suunnitelmien	muuttaminen	ja	tarkentaminen	on	
muuttunut	jokaviikkoiseksi	tehtäväksi.	
Kokemuksen	kautta	on	huomattu,	että	kehityskeskusteluissa	käytäviä	asioita	on	siir-
tynyt	esimiesten	ja	tiimiläisten	väliseen	päivittäiseen	kanssakäymiseen.	Näin	ollen	on	
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muodostunut	luonnollinen	siirtymä	kohti	kehityskeskustelumallista	luopumista.	Teh-
dyt	muutokset	toimintamenetelmiin	ovat	olleet	evolutiivisia,	pieninä	askelina	tehtyjä	
muutoksia,	joiden	kautta	on	kerätty	kokemuksia	ja	pyritty	välttämään	suurien	muu-
tosten	tekemistä,	jotka	aiheuttaisivat	haittaa	työnteolle.	Muutokset	ovat	alkaneet	
kehityskeskustelun	muodollisesta	rungosta	luopumisena,	jolloin	esimiehillä	on	ollut	
mahdollisuus	käyttää	valmista	kehityskeskustelurunkoa	tai	käydä	vastaavat	asia	läpi	
vapaammin	ja	tuoda	keskusteluihin	asioita	virallisen	keskustelurungon	ulkopuolelta.	
Seuraavassa	vaiheessa	on	luovuttu	keskustelurungoista	kuitenkin	pitäen	kehityskes-
kusteluiden	määrä	ja	tavoitteet	samoina.	Vähittäisen	muutoksen	viimeisenä	ja	nykyi-
senä	vaiheena	on	luovuttu	määrällisistä	kehityskeskusteluista	ja	siirrytty	jatkuvaan	
kommunikaatioon,	jonka	toivotaan	auttavan	työntekijöiden	kehittymisessä	nopea-
tempoisessa	ympäristössä	ja	muuttuvissa	elämän	tilanteissa.	Vaikka	kehityskeskuste-
lun	mallista	on	luovuttu,	on	jäljelle	jäänyt	kuitenkin	niiden	pohjimmainen	tavoite	ke-
hittää	työntekijän	osaamista	ja	varmistaa	työntekijän	työssä	jaksaminen.	
Vapaamman	mallin	kautta	tavoitellaan	parempaa	esimiessuhdetta,	jossa	ihmistunte-
mus	nousee	paremmin	esiin	ja	tiedon	välittymisen	hierarkkiset	suhteet	helpottuvat.	
Jatkuva	kehittymisen	seuraaminen	ja	alaisten	tilanteen	tasalla	pysyminen	helpottaa	
myös	yrityksen	osaamisen	hallinnassa	vastaten	nopeammin	uusiin	teknologioihin	ja	
asiakkaiden	vaihteleviin	projektikokonaisuuksiin.		
Projektien	vaihtelevuus	ja	teknologioiden	kehittyminen	ovat	tuoneet	yrityksen	toi-
minnalle	haasteen	vastata	nopeasti	ja	laadukkaasti	asiakaskunnan	tarpeisiin.	Jatkuva	
työntekijöiden	tuntemus	tuo	ajan	tasalla	olevan	osaamiskartan	käyttöön	ja	mahdol-
listaa	hyvin	nopean	reagoinnin	ja	osaamisen	kehittämisen	silloin	kun	uusia	osaamis-
alueita	tulee	vastaan.	
Muutoksilla	seurattiin	käytännön	kautta	huomattuja	tarpeita,	jotka	ajoivat	toimintaa	
kohti	joustavampaa	ja	vapaampaa	mallia.	Tavoitteena	kuitenkin	on	ollut	pitää	kom-
munikaatioyhteys	esimiehen	ja	alaisen	välillä	ja	varmistaa	työssä	kehittyminen	ilman	
kiinteitä	haastattelurakenteita	ja	jäykkiä	keskustelutilaisuuksia.	
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4 Kyselytutkimuksen	malli	ja	oletukset	
Tutkimuksella	selvitetään,	miten	kehityskeskustelun	tavoitteet	saavutetaan	muute-
tulla	toimintamallilla.	Kysymysasettelulla	pyritään	selvittämään	mahdollisimman	kat-
tavasti,	kuinka	kehityskeskustelun	aiemmin	esitellyt	eri	osa-alueet	toteutuvat	va-
paammassa	mallissa	ja	saadaanko	mallia	toteutettua	tasapuolisesti.	
	
Kyselytutkimuksen	kohderyhmänä	ovat	Espotel	Oy:n	esimiehet,	joilla	on	alaisia.	Kyse-
lytutkimus	esitetään	kaikille	osana	heidän	esimiestehtäviään	mikä	velvoittaa	heidät	
osallistumaan	kehityskeskustelu	prosessin	kehittämiseen.	Koska	vastaaminen	on	käy-
tännössä	pakollista	kaikille	esimiehille,	tulee	tutkimuksen	tuloksissa	ottaa	huomioon	
ainakin	osittaisen	vapaaehtoisuuden	puutuminen.	Lähtökohtaisesti	tutkimus	ei	sisällä	
oletusta,	kuinka	tämä	vaikuttaa	tuloksiin,	mutta	koska	vastaajajoukolta	puuttuu	va-
paaehtoisuus,	nähdään,	että	asia	pitää	ottaa	huomioon	tuloksia	analysoitaessa.	
	
Tuloksia	verrataan	Great	Place	to	Work	(GPTW)	tutkimukseen	(Liite	1),	joka	on	toteu-
tettu	yrityksen	henkilöstölle	keväällä	2016.	Tuloksissa	tarkastellaan	kysymysasette-
luita,	jotka	kuvaavat	esimiehen	ja	alaisen	välistä	suhdetta	sekä	koulutukseen	ja	kehit-
tymiseen	liittyviä	kysymyksiä.	
	
Great	Place	to	Work:in	tuottama	Trust	Index-tutkimus	on	kansainvälinen	ja	kansain-
välisesti	vertailukelpoinen,	kyselypohjainen	tutkimus	henkilöstön	tyytyväisyydestä	
työpaikkaansa.	Trust	Index-tutkimuksella	kartoitetaan	koko	henkilöstön	luottamusta	
organisaationsa	johtoon,	tyytyväisyyttä	työhön	ja	työympäristöön.	Trust	Index-tutki-
musta	toteutetaan	globaalisti	ja	eri	maiden	yrityksille	tehtävät	tutkimukset	ovat	ver-
tailukelpoisia	ja	tutkimukseen	osallistuneista	yrityksistä	luodaan	parhaat	työpaikat	
lista	vuosittain.	(Great	Place	to	Work	-	Trust	Index,	2017)	
Trust	Index-tutkimuksessa	kysymysasetteluilla	selvitetään	työntekijöiden	tyytyväi-
syyttä	työpaikkaansa.	Kysymykset	käsittelevät	aihetta,	kuinka	työntekijät	kokevat	
14	
	
	
luottavansa	työnjohtoon,	kuinka	he	kokevat	ylpeyttä	tehdystä	työstä	ja	kuinka	he	ko-
kevat	nauttivansa	työskentelystä	muiden	työntekijöiden	kanssa.	Tutkimuksen	lähtö-
kohtana	on	näkemys,	että	parhaissa	työpaikoissa	organisaation	sisäiset	kommunikaa-
tiosuhteet	ovat	hyviä	ja	toimivia,	sekä	työntekijät	luottavat	johdon	tekemiin	päätök-
siin.	
Tutkimuksen	kysymyksillä	selvitetään	luottamuksen	muodostumista	organisaatiossa	
selvittämällä	johdon	uskottavuutta	työntekijöiden	kannalta,	päätösten	oikeudenmu-
kaisuudentuntua,	sekä	tuntevatko	työntekijät	saavansa	kunnioitusta	tehdystä	työstä.	
Nämä	osa-alueet	vaikuttavat	siihen,	kuinka	työntekijä	kokee	luottamusta	esimie-
hiinsä	ja	samalla	luo	kuvaa	kommunikaatiosuhteesta	esimiesten	ja	alaisten	vä-
lillä.		(Great	Place	to	Work	-	Millainen	on	hyvä	työpaikka?,	2017)	
	
Great	Place	to	Work:in	toteuttaman	Trust	Index-tutkimuksen	kommunikaatioon	ja	
koulutukseen	liittyviä	kysymyksiä	vertaillaan	tämän	opinnäytetyön	kyselytutkimuk-
sen	tuloksiin,	jolloin	saadaan	kuvaa	kokevatko	työntekijät	kommunikaation	esimie-
hen	ja	alaisen	välillä	samalla	tavalla.	Kyselytutkimus	tehdään	yrityksen	esimiesase-
massa	oleville	ja	Trust	Index-tutkimus	on	tehty	koko	työyhteisölle.	Oletus	on,	että	
Trust	Index-tutkimuksen	tuloksiin	vertaamalla	saadaan	suuntaa	antavaa	kuvaa	alais-
ten	tuntemuksista	työyhteisössä	siitä	huolimatta,	että	tutkimus	käsittää	niin	alaiset,	
kuin	esimiehetkin.	Oletus	perustuu	Trust	Index-tutkimukseen	vastanneiden	määrään,	
joka	on	225	henkilöä,	joista	alle	neljännes	on	esimiehiä.	Suurin	osa	tutkimukseen	vas-
tanneista	ei	ole	esimiehiä	ja	tulosten	suuntaus	painottuu	enemmän	alaisten	vastauk-
siin,	joten	tulokset	kuvaavat	alaisten	tuntemuksia.	Tämä	tarkoittaa,	että	absoluuttisia	
vertailuja	tuloksista	ei	voida	tehdä	vaan	tuloksia	pitää	tulkita	suuntaa	antavina	tulok-
sina	siitä	ovatko	näkemykset	linjassa	vai	onko	niissä	vääristymää	eri	tahojen	välillä.	
Osassa	tutkimuksen	kysymyksistä	on	huomioitu	Trust	Index-tutkimuksen	kysymys-
asetteluiden	tapa,	jotta	kysymykset	olisivat	vertailukelpoisia	keskenään	ja	tuloksista	
voidaan	tehdä	vertailua.	
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4.1 Kysymysasettelu	
Kysymysasettelussa	seurataan	aiemmin	kuvailtua	kehityskeskustelun	rakennetta	ja	
sen	tavoitteita.	Kysymykset	on	muotoiltu	niin,	että	vastausten	perusteella	voi	pää-
tellä,	kuinka	kehityskeskusteluiden	tavoitteet	täyttyvät.	Vastaukset	ovat	vastaajien	
mielipiteitä,	tuntemuksia	aiheesta	ja	näkemyksiä,	kuinka	he	kokevat	tilanteen.	Vas-
tauksista	ei	saada	absoluuttisia	arvoja,	joita	tulkitaan	vaan	niistä	voidaan	päätellä,	
kuinka	prosessin	toiminta	ja	sen	käyttäminen	tuntuvat	käyttäjistä	ja	kuinka	toimivana	
he	sen	kokevat.	
Osa	kysymyksistä	on	muotoiltu	niin,	että	ne	ovat	vertailukelpoisia	Trust	Index-tutki-
musten	kysymysten	kanssa	ja	tuloksia	voidaan	vertailla	näiden	kahden	tutkimuksen	
välillä.	
Tutkimuksen	kuvauksessa	esitellään	tutkimuksen	tekijä,	aihepiiri	ja	tavoitteet.	Esitte-
lyssä	painotetaan,	että	kysymykset	koskevat	kehityskeskusteluita,	jotta	vastaajan	
mielikuva	kysymyksistä	painottuisi	asiaan	ja	mielikuvat	vastauksissa	keskittyisivät	ke-
hityskeskusteluihin.	
	
4.2 Tutkimuksen	kysymykset	
Kaikki	tutkimuksen	kysymykset	esitellään	ja	niiden	perusteet	selitetään	vastausvaih-
toehtoineen.	Kyselytutkimuksen	alussa	esitetään	vastaajille	kuvaus,	jossa	kerrotaan	
mikä	on	tutkimuksen	tarkoitus	ja	mitä	sillä	tavoitellaan.	Samalla	kerrotaan	mihin	tut-
kimuksen	tuloksia	tullaan	käyttämään.	Saatekirjelmän	muotoilussa	on	pyritty	luo-
maan	pohja-asetelma,	joka	luo	mielikuvaa	vastaajille	mikä	on	tutkimuksen	kysymys-
ten	viitekehys	ja	minkälaista	aihepiiriä	ne	koskevat.	
	
Kyselytutkimuksen	saatekirje:	
”Kysely	on	osoitettu	Espotel	Oy:n	esimiesasemassa	oleville	henkilöille,	ja	valittu	otos	
kohdistuu	ainoastaan	Espotelin	esimiehiin.		
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Vuonna	2015	Espotel	Oy:ssä	luovuttiin	muodollisista	kehityskeskusteluista.	Etteplanin	
myötä	muodolliset	kehityskeskustelut	ovat	palaamassa	käytäntöön.	Muodollisten	ke-
hityskeskusteluiden	uudelleen	käyttöönottaminen	ei	johdu	vapaamuotoisenmallin	
heikoista	tuloksista	vaan	käytäntöjen	yhtenäistämisestä.		
Tällä	kyselytutkimuksella	kartoitetaan,	kuinka	kehityskeskusteluiden	tavoitteet	ovat	
toteutuneet	esimiesten	näkökulmasta	muodollisista	kehityskeskusteluista	luopumi-
sesta	lähtien	tähän	päivään.	
Tutkimuksen	tavoitteena	on	selvittää	esimiesten	kokemuksen	vapaamuotoisesta	ke-
hityskeskustelumallista	ja	verrata	niitä	henkilöstökyselyissä	esitettyihin	mittareihin	
vastaavista	aihealueista	ja	tällä	tavoin	kartoittaa	ovatko	kehityskeskusteluiden	ta-
voitteet	toteutuneet	niin	esimiesten,	kuin	alaisten	näkökulmasta	samalla	tavalla.	
Tutkimuksen	tuloksilla	haetaan	näkemystä	miten	vapaamuotoinen	kehityskeskustelu-
malli	toimi	käytössä	olo	aikanaan	Espotel	Oy:ssä.	
Vastaukset	käsitellään	luottamuksellisesti	ja	tuloksia	ei	käytetä	muuhun,	kuin	kehitys-
keskustelututkimuksen	tekemiseen.	
Tutkimuksen	tuloksia	käytetään	Kimmo	Valkosen	ylemmän	ammattikorkeakoulutut-
kinnon	opinnäytetyössä.	
Tuloksista	tehdään	myös	yhteenveto,	joka	esitellään	Embeddes	systems	and	IoT:n	
johtoryhmälle.”	
	
Tutkimuksen	kysymykset	jaetaan	kolmeen	ryhmään,	joissa	ensimmäisessä	haetaan	
yleiskuvaa	esimiehen	taustasta	ja	kartoitetaan,	kuinka	paljon	kehityskeskusteluita	on	
käyty.	Toisessa	osiossa	selvitetään	esimiehen	saamaa	ja	antamaa	kommunikaatiota,	
sekä	suhdetta	tiimiin.	Kolmannessa	osiossa	käydään	läpi	luottamussuhteen	laatua	
esimiehen	ja	tiimiläisten	välillä	ja	selvitetään	työssä	kehittymisen	mahdollisuuksia.	
Valitut	osa-alueet	kuvaavat	kehityskeskusteluiden	oleellisia	osa-aleuita,	jotka	on	ku-
vattu	aiemmissa	kappaleissa.	Tärkeimpiä	seikkoja	onnistuneelle	kehityskeskustelulle	
on,	että	kehityskeskusteluita	käydään,	kommunikaatio	eri	osapuolten	välillä	toimii	
sekä	luottamus	suhde	on	olemassa.	Mikäli	kommunikaatio	ja	luottamussuhde	ovat	
17	
	
	
kunnossa,	luovat	ne	toimivan	pohjan	työssä	kehittymisen	rakentamiselle	niin	tiimiläi-
sen	oma-aloitteisuuden	kautta	kuin	erilaisten	mahdollisuuksien	ja	vaihtoehtoisten	
tehtävien	mahdollistamisen	kautta	esimiehen	suoran	vaikuttamisen	edesauttamana.	
	
4.2.1 Yleiset	kysymykset	
Yleisillä	kysymyksillä	haetaan	yleiskuvaa	esimiehen	taustasta,	sekä	tiimin	koosta.	Ylei-
sessä	osiossa	selvitetään	myös	käytyjen	kehityskeskusteluiden	määrää	ja	tuntemusta	
siitä	ovatko	ne	olleet	sisällöllisesti	ja	määrällisesti	riittäviä.	
”Kuinka	pitkään	olet	toiminut	esimiehenä?”	on	taustaa	kartoittava	kysymys,	jolla	py-
ritään	selvittämään	ovatko	vastaajat	esimieskokemukseltaan	yhtä	kokeneita.	Mikäli	
vastaajista	huomatta	osa	sijoittuu	ryhmään,	joka	on	ollut	vain	vähän	aikaa	esimie-
henä,	voidaan	olettaa,	että	heillä	on	myös	vähemmän	kokemusta	käytetystä	kehitys-
keskustelumallista	ja	siihen	tehdyistä	muutoksista.	Tällöin	heidän	vastauksiaan	tulee	
tulkita	tarkemmin	aiheista,	joissa	selvitetään	kokemuksia	tapahtuneista	muutoksista	
pidemmillä	aikaväleillä.	
Vastausvaihtoehdot	on	kategorisoitu	alle	vuoden	työkokemukseen,	joka	on	ryhmä	
jolla	ei	ole	käytännön	kokemusta	esimiehenä	aiemmin	käytetystä	kehityskeskustelu-
mallista.	
Seuraavat	vaihtoehdot	ovat	1-2	vuotta,	3-5	vuotta,	Pidempään	kuin	5	vuotta.	Ryhmät	
ovat	esimiesasemassa	olevia,	jotka	ovat	ehtineet	kokea	muutokset	yrityksen	kehitys-
keskustelumallissa.	
	
“Kuinka	monta	tiimiläistä	vastuullasi	on?”	kysymyksellä	kartoitetaan	esimiesten	vas-
tuullisten	alaisten	määrää.	Alaisten	kokonaismäärä	antaa	kuvan,	kuinka	suuren	jou-
kon	kanssa	esimiehet	työskentelevät.	Mikäli	esimiehillä	on	suuri	joukko	alaisia	luo	ti-
lanne	haasteita	vapaamuotoiseen	kehityskeskustelurakenteeseen	jo	ajanhallinnan	
kannalta,	jotta	esimies	ehtii	käydä	tarvittavat	asiat	kaikkien	alaisten	kanssa.	
Vastausvaihtoehtona	on	vapaa	numeerinen	kenttä,	johon	vastaaja	täyttää	alaisten	
määrän.	
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”Tunsitko	Espotelin	strategian	ja	vision?”	kysymyksellä	selvitetään	esimiesten	tunte-
musta	yrityksen	tavoitteesta.	Mikäli	esimiehillä	on	heikko	tietämys	yrityksen	strategi-
asta	ja	visiosta	on	ylemmän	tason	kommunikaatio	epäonnistunut	ja	arvojen,	sekä	ta-
voitteiden	jalkauttaminen	tiimiläisille	vähintäänkin	haastavaa.	Jotta	esimiehet	voivat	
tehokkaasti	kannustaa	ja	edistää	tiimiläistensä	toimia	yrityksen	tavoitteiden	suun-
taan	on	heidän	tunnettava	yrityksen	ylemmän	johdon	asettama	strategia	ja	visio	ta-
voitteista.	
Tiimiläisten	työssäkehittymisen	ja	tavoitteellisuuden	kannalta	on	oleellista,	että	hei-
dän	esimiehellään	on	selkeä	kuva	siitä	mihin	yritys	toimillaan	tähtää	ja	minkälaisilla	
keinoilla	yrityksen	tavoitteisiin	on	suunniteltu	päästävän.	
	
“Oletko	käynyt	kehityskeskusteluja	tiimiläistesi	kanssa	viimeisen	12kk	aikana?”	selvit-
tää	ovatko	esimiehet	käyneet	kehityskeskusteluja	viimeisen	vuoden	aikana.	
Uudistetussa	käytännössä	määrämuotoisia	keskusteluita	ei	tarkoituksenmukaisesti	
pidetä	vaan	kehityskeskusteluiden	sisältö	tulisi	tavoittaa	yleisten	keskusteluiden	
kautta.	Kysymyksellä	selvitetään,	onko	vastaaja	viimeisen	vuoden	aikana	käynyt	kehi-
tyskeskusteluita	ja	onko	vastaaja	mieltänyt	käydyt	keskustelut	kehityskeskusteluksi.	
Kysymyksen	tavoitteena	on	saada	selville,	onko	kehityskeskusteluita	käyty	ja	yhdessä	
muiden	kysymysten	kanssa	kartoittaa	miten	eri	tavalla	kehityskeskusteluita	käyvät	
saavuttavat	kehityskeskusteluiden	tavoitteet.	
Vastausvaihtoehdot:	En	lainkaan,	Epävirallisesti,	Kerran,	Kaksi	kertaa,	Useammin	
kuin	kahdesti	
Vastausvaihtoehdoissa	annetaan	kolme	eri	tyylistä	vaihtoehtoa.	“Ei	lainkaan”-vastaus	
tarkoittaa,	että	keskusteluita	ei	ole	käyty	tai	niitä	ei	ole	mielletty	kehityskeskustelui-
den	mukaisiksi.	
“Epävirallisesti”-vastaus	kuvaa	tilannetta,	jossa	vastaaja	huomioi	käyneensä	kehitys-
keskusteluita,	mutta	mieltää	ne	epävirallisiksi,	eikä	sovituiksi	määritellyiksi	kehitys-
keskusteluiksi.	Espotelin	sisäisesti	epävirallinen	kehityskeskustelu	viittaa	vapaamuo-
toisemman	mallin	mukaiseen	keskusteluun.	
19	
	
	
“Kerran”-,	“Kaksi	kertaa”-,	“Useammin	kuin	kahdesti”-vastaukset	kuvaavat	tilannetta,	
jossa	vastaaja	mieltää	käyneensä	virallisia	kehityskeskusteluita	alaisten	kanssa.	
Mikäli	vapaa	kehityskeskustelumalli	on	käytössä	tulisi	vastausten	jakautua	“Epäviralli-
sesti”	ja	määrää	kuvaavien	vastausten	välille.		
Mikäli	“En	lainkaan”-	vastaukset	painottuvat	vastauksissa	kovasti,	kuvaa	se	tilannetta	
jossa	kehityskeskustelut	ovat	jääneet	kokonaan	käymättä	niin	määrämuotoisesti,	
kuin	vapaamuotoisesti.	Tämä	tarkoittaa	tilannetta,	jossa	kehityskeskustelun	hyödyt	
jäävät	kokonaan	saavuttamatta	ja	työyhteisön	tulisi	miettiä,	kuinka	työyhteisön	ke-
hittyminen	saadaan	taattua	ja	kuinka	nykyinen	tilanne	vaikuttaa	työyhteisön	sisäi-
seen	ilmapiiriin	ja	työssä	jaksamiseen.	
	
	
“Oliko	näiden	keskustelujen	määrä	mielestäsi	riittävä?”	kysymyksellä	kartoitetaan	
vastaajan	tuntemusta	siitä	ovatko	mahdollisesti	käytyjen	keskusteluiden	määrä	riit-
tävä.	Tavoitteena	on	saada	käsitys	siitä,	minkälainen	tuntuma	esimiehillä	on	käy-
däänkö	keskusteluita	riittävästi	alaisten	kanssa.	
Mikäli	keskusteluita	ei	käydä	esimiesten	mielestä	riittävästi	antaa	se	kuvaa	tilan-
teesta,	josta	voidaan	päätellä,	että	kommunikaatio	esimiehen	ja	alaisen	välillä	ei	ole	
riittävää,	jotta	kehityskeskusteluiden	tavoitteet	saavutettaisiin.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	riittämätön,	Jokseenkin	riittämätön,	Siltä	väliltä,	Jok-
seenkin	riittävä,	Täysin	riittävä	
Vastausvaihtoehdot	kartoittavat	tuntumaa	riittävyydestä.	Vastaukset	jaottuvat	al-
kaen	negatiivisista	vastauksista	antaen	kaikkiaan	viisi	vastausvaihtoehtoa.	
Vaihtoehdot	painottuvat	vastaajan	tuntemukseen	keskusteluiden	riittävyydestä	ja	
vastausvaihtoehdoilla	kartoitetaan	tuntumaa,	kuinka	vastaaja	kokee	keskusteluiden	
määrän.	
	
“Oliko	näiden	keskustelujen	sisältö	mielestäsi	riittävä?”	kysymyksellä	kartoitetaan	
vastaajan	tuntemusta	käytyjen	keskusteluiden	sisällön	määrästä.	Tavoitteena	on	
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saada	vastaajien	tuntemukset	siitä	ovatko	käydyt	keskustelujen	sisältö	riittävä,	jotta	
niistä	olisi	hyötyä	kehityskeskustelun	tavoitteiden	saavuttamisessa.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	riittämätön,	Jokseenkin	riittämätön,	Siltä	väliltä,	Jok-
seenkin	riittävä,	Täysin	riittävä	
Vaihtoehdoilla	kartoitetaan	vastaajan	tuntumaa	keskusteluiden	sisällön	riittävyy-
destä.	Vastausvaihtoehdoilla	annetaan	vaihtoehdot,	joilla	vastaaja	voi	kuvata	tunte-
mustaan	siitä,	miten	hän	kokee	käytyjen	keskusteluiden	laadullisen	riittävyyden.	
	
“Oliko	kehityskeskusteluilla	mielestäsi	käytännön	vaikutusta?”	kysymyksellä	tarkas-
tellaan	vastaajan	tuntemusta	suoraan	kehityskeskusteluiden	käytännön	hyödyllisyy-
destä.	Kysymyksen	asettelulla	ei	haeta	tarkkaa	vastausta	millä	tavalla	vastaaja	kokee	
kehityskeskusteluiden	näkyneen	käytännössä,	vaan	vastauksella	haetaan	kokeeko	
vastaaja	yleisesti,	että	käydyillä	kehityskeskusteluilla	on	ollut	käytännön	vaikutusta	
työyhteisössään.	
Vastausvaihtoehdot:	Erittäin	vähän,	Melko	vähän,	Jonkin	verran,	Melko	paljon,	Erit-
täin	paljon	
Vastausvaihtoehdoilla	haetaan	vastaajan	tuntemusta	kehityskeskusteluiden	käytän-
nön	hyödyistä.	Vastausvaihtoehdot	kuvaavat	vastaajan	tuntemusta	väitteen	paik-
kansa	pitävyydestä.	
	
4.2.2 Osallistuminen	ja	viestintä	
Osallistumisen	ja	viestinnän	osiossa	selvitetään,	kuinka	esimies	kokee	kommunikaa-
tion	toiminnan	niin	vastaanottavana	kuin	antavana	osapuolena.	Toimiva	kommuni-
kaatio	on	keskeinen	tekijä	onnistuneissa	kehityskeskusteluissa.	
Esimiehen	suhdetta	tiimiläisiinsä	kartoitetaan	selvittämällä	hänen	mahdollisuuksiaan	
osallistua	tiimiläistensä	töiden	määrittelyyn	ja	kehittämiseen.	On	oleellista	että	tiimi-
läisillä	ja	heidän	esimiehillään	tulee	olla	riittävästi	mahdollisuuksia	määritellä	omaa	
tekemistään	ja	vaikuttaa	työhönsä.	Mikäli	näitä	mahdollisuuksia	ei	ole	on	erittäin	
haastavaa	järjestää	ympäristöä,	jossa	todellisuudessa	voidaan	kehittyä	työssä.	
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“Osallistun	riittävästi	alaisteni	päivittäisen	työn	organisointiin	ja	kehittämiseen”	kysy-
mys	on	väitemuotoinen	lause,	jolla	kartoitetaan	vastaajan	tuntemusta	siitä	osallis-
tuuko	hän	omasta	mielestään	riittävästi	alaistensa	työn	organisointiin	ja	kehittämi-
seen.	Kysymys	on	vasta	kysymys	Trust	Index-kyselyssä	esitetylle	kysymykselle	“Johto	
ottaa	työntekijät	mukaan	heidän	työtään	ja	työympäristöään	koskevaan	päätöksen-
tekoon.”	(Liite	1)	
Kysymyksen	vastauksia	verrataan	Trust	Index-tutkimuksen	tulokseen,	joka	kuvaa	ti-
lannetta	alaisten	kannalta.	Vastausten	saman	suuntaisuudesta	ja	poikkeamista	teh-
dään	johtopäätöksiä,	siitä	kokevatko	esimiehet	tilanteen	samalla	tavalla	kuin	alaiset.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
“Koetko	antavasi	riittävästi	tukea	ja	apua	alaisillesi”	kysymyksellä	tarkastellaan	esi-
miehen	tuntemusta	siitä,	kokeeko	hän	tukevansa	tiimiläisiään.	Kysymysasettelun	
muodolla	haetaan	näkemystä	siitä,	kokeeko	esimies	olevansa	avuksi	tiimiläisilleen.	
Esimiehen	tarjoama	tuki	ja	apu	tiimiäisilleen	luo	luottamussuhdetta.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
“Saan	keskenään	ristiriitaisia	ohjeita	tai	määräyksiä	eri	henkilöiltä	tai	organisaation	
eri	tahoilta”	väite	on	asettelultaan	sama,	kuin	Trust	Index-tutkimuksessa,	jossa	kysy-
myksellä	tavoitellaan	tilanne	kuvaa	alaisten	taholta,	miten	he	kokevat	yrityksen	sisäi-
sen	kommunikaation.	
Tämän	tutkimuksen	ja	kohderyhmän	kautta	haetaan	vastaavaa	tilannetta	esimiesten	
osalta	ja	kuinka	he	kokevat	yrityksen	sisäisen	kommunikaation.	Mikäli	esimiehet	ko-
kevat	saavansa	ristiriitaisia	ohjeistuksia	heijastuu	se	väistämättä	myös	alaisiin	kohdis-
tettuun	kommunikaatioon.	
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Vastausvaihtoehdot:	Hyvin	usein/aina,	Melko	usein,	Silloin	tällöin,	Melko	harvoin,	
Erittäin	harovin/ei	koskaan	
Vaihtoehtoina	on	asteittainen	saman	mielisyys	väitteen	kanssa	ja	asteittainen	erimie-
lisyys.		
	
“Miten	tyytyväinen	olet	päivittäiseen	työhösi	liittyvään	kommunikaatioon	tiimiläistesi	
kanssa?”	väitteellä	tavoitellaan	esimiehen	näkemystä,	kuinka	hän	kokee	päivittäisen	
kommunikaation	alaisiinsa.	Toimiva	kommunikaatio	on	tärkeimpiä	tekijöitä	vapaa-
muotoisessa	kehityskeskustelumallissa,	jossa	kehityskeskustelun	tavoitteet	pyritään	
saavuttamaan	normaalin	päivittäisen	kommunikaation	kautta. 
Vastausvaihtoehdot:	Erittäin	tyytymätön,	Jokseenkin	tyytymätön,	Siltä	väliltä,	Jok-
seenkin	tyytyväinen,	Erittäin	tyytyväinen	
	
“Tiedonkulku	on	mielestäni	riittävää”	kysymyksellä	kartoitetaan	esimiesten	koke-
musta	kommunikaatiosta	eri	organisaation	tahojen	välillä.	
Tiedonkulkuun	liittyvä	kysymys	on	moniosainen	kattaen	eri	tahojen	välisen	kommu-
nikaation	työyhteisössä.	Kysymyksellä	tavoitellaan	kuvaa	esimiehen	näkemyksestä,	
kuinka	kommunikaatio	toimii	eri	organisaatio	tahojen	välillä.	
Vastausten	kautta	haetaan	kuvaa,	kuinka	esimies	näkee	kommunikaation	toimivuu-
den	ja	kokeeko	hän	kommunikaatio	toimivuuden	samanlaisena	eri	tahojen	välillä.	Ke-
hityskeskusteluiden	kannalta	kommunikaation	pitäisi	olla	hyvä	eri	tahojen	välillä,	
jotta	jokaisen	työntekijän	työnkuvasta	voitaisiin	luoda	tasapuolinen	ja	kattava	kuva	
riippumatta	heidän	työtehtävistään.	
	
“Osaston/työyhteisön	sisällä”		
Vastausvaihtoehdot:	Hyvin	usein/aina,		Melko	usein,	Silloin	tällöin,	Melko	harvoin	
“Eri	ammattiryhmien	välillä”	
Vastausvaihtoehdot:	Hyvin	usein/aina,	Melko	usein,	Silloin	tällöin,		Melko	harvoin	
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“Johdon	ja	henkilöstön	välillä”	
Vastausvaihtoehdot:	Hyvin	usein/aina,	Melko	usein,	Silloin	tällöin,	Melko	harvoin	
	
“Annan	palautetta	tiimiläisilleni	siitä,	kuinka	he	ovat	onnistuneet	työtehtävissään.”	
väitteellä	haetaan	kuvaa,	kokeeko	esimies	antavansa	palautetta	tiimiläisilleen	riittä-
västi.	Palautteen	antaminen	työtehtävien	suorittamisesta	on	yksi	kantavista	raken-
teista,	joiden	avulla	tiimiläiset	voivat	kehittyä	työtehtävissään.	
Vastausvaihtoehdot:	Hyvin	usein/aina,	Melko	usein,	Silloin	tällöin,	Melko	harvoin	
	
4.2.3 Luottamus	ja	työssäkehittyminen	
Selvitetään,	onko	esimiehellä	toimiva	luottamussuhde	tiimiläisiinsä	ja	kokeeko	hän	
toimivansa	tasapuolisesti.	Toimiva	luottamussuhde	esimiehen	ja	tiimiläisten	välillä	
helpottaa	luomaan	ympäristöä,	jossa	voidaan	antaa	tilaa	kehittymiselle.	
Lopuksi	kartoitetaan	esimiehen	tuntumaa	ovatko	hänen	tiimiläisensä	kehittyneet	
työssään	viimeisen	12	kuukauden	aikana	ja	onko	heille	annettu	mahdollisuuksia,	että	
näin	voi	tapahtua.	
	
“Voin	luottaa	siihen,	mitä	olen	sopinut	tiimiläisteni	kanssa.”	väitteellä	tavoitellaan,	
miten	esimies	kokee	luottamussuhteensa	alaisiinsa.	Mikäli	esimies	ei	koe	luottavansa	
alaisiinsa	tulisi	heidän	miettiä	syitä	miksi	luottamusta	ei	ole	ja	millä	tavalla	sen	puut-
tuminen	vaikuttaa	työn	tekemiseen	yhteisössä	ja	suhteeseen	alaisiin.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
”Tunnen	hyvin	tiimiläisteni	työtehtävät”	kysymys	selvittää	tietävätkö	esimiehet	tiimi-
läistensä	työtehtäviä.	
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On	tärkeää,	että	esimies	tuntee	tiimiläistensä	työtehtävät,	jotta	hän	voi	auttaa	ja	tu-
kea	heitä	tehtävissään.	Kysymyksellä	luodaan	kuvaa,	kuinka	hyvin	esimiehet	tuntevat	
tiimiläisten	tehtävän	kuvaa,	työympäristössä,	jossa	esimies	voi	olla	jopa	eri	paikka-
kunnalla	kuin	tiimiläinen.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
“Toimin	esimiehenä	oikeudenmukaisesti	ja	tasapuolisesti”	väite	tavoittelee	kuvaa	esi-
miehen	kokemuksesta,	kuinka	hän	kohtelee	alaisiaan.	Tavoitteena	on	selvittää,	koh-
dataanko	alaiset	samanarvoisina	ja	annetaanko	heille	oikeudenmukaisesti	ja	tasa-
puolisesti	samat	mahdollisuudet.		
Esimiehen	näkemystä	oikeudenmukaisesta	ja	tasapuolisesta	toiminnasta	voidaan	
verrata	Trust	Index-tutkimuksen	tuloksiin,	jotka	käsittelevät	oikeuden	mukaisuutta,	
sekä	tasapuolista	kohtelua.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
”Tarjoan	riittävästi	koulutusta	alaisilleni”	väite	selvittää	sitä	kokeeko	esimies,	että	hä-
nen	alaisilleen	on	tarjottu	riittävästi	koulutusta.	Väitteellä	kartoitetaan	tuntemusta,	
kokeeko	esimies	tarjoavansa	riittävästi	koulutusta	alaisilleen.	Tulosta	verrataan	Trust	
Index-tutkimuksen	kysymykseen	henkilöstön	mielikuvasta,	tarjotaanko	heille	riittä-
västi	koulutusta.	
Väitteen	tavoitteena	on	kartoittaa,	onko	yrityksen	koko	henkilöstölle	tehdyssä	kyse-
lyssä	vastaavuus	esimiesten	kokemaan	koulutuksen	tarjoamaan.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
”Tunnen	tiimiläisteni	tavoitteet”	väitteen	tavoitteena	on	selvittää,	kuinka	esimiehet	
kokevat	tuntevansa	omien	tiimiläistensä	tavoitteet.	Kehityskeskustelun	tavoitteena	
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on	luoda	esimiehelle	kuva	tiimiläistensä	tavoitteista,	jolloin	väitteen	vastaukset	ku-
vaavat	prosessin	onnistumista	tavoitteiden	viestinnästä.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
“Tiimiläiseni	ovat	päässeet	vaikuttamaan	työnkuvaansa	viimeisen	12	kuukauden	ai-
kana”-kysymyksellä	selvitetään	esimiesten	tietämystä	siitä	voivatko	heidän	tiimiläi-
sensä	vaikuttaa	omaan	työnkuvaansa.		
Väitteellä	haetaan	esimiehen	näkemystä	siitä,	onko	hänen	tiimiläisillään	mahdolli-
suuksia	vaikuttaa	omaan	työnkuvaansa	ja	sitä	kautta	edesauttaa	omien	tavoit-
teidensa	saavuttamisessa.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,	Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
“Alaiseni	ovat	kehittyneet	työssään	viimeisen	12	kuukauden	aikana”	väitteellä	selvi-
tetään,	kokeeko	esimies	tiimiläistensä	kehittyneen	työssään	viimeisen	vuoden	ai-
kana.		Työssä	tukemisen	ja	siinä	kehittymisen	seuraamisen	kannalta	on	tärkeää,	että	
esimies	on	tietoinen,	miten	hänen	tiimiläisensä	ovat	kehittyneet	työssään.	
Vastausvaihtoehdot:	Täysin	eri	mieltä,		Jokseenkin	eri	mieltä,	En	osaa	sanoa,	Jok-
seenkin	samaa	mieltä,	Täysin	samaa	mieltä	
	
Kyselyn	viimeisenä	kohtana	on	”Vapaa	sana	vapaamuotoisesta	kehityskeskuste-
lusta.”.	Vastaajille	annetaan	mahdollisuus	vapaamuotoiseen	vastaukseen	kyselyn	ai-
hepiiristä.	Vapaamuotoisella	vastauksella	pyritään	saamaan	kommentteja	aiheesta,	
joita	ei	ole	huomattu	sisällyttää	kyselyyn,	mutta	jotka	ovat	vastaajien	mielestä	mai-
nitsemisen	arvoisia	asioita.	
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5 Tutkimustulokset	
Kyselytutkimus	toteutettiin	huhtikuussa	2017,	käyttäen	verkkokyselylomaketta.	Kyse-
lyn	otoksena	olivat	Espotel	Oy:n	esimiehet,	kaikkiaan	35	henkilölle.	Vastausaikaa	ky-
selyyn	vastaamiseen	oli	varattu	19	päivää.	Määräaikaan	mennessä	kyselyyn	vastasi	
20	henkilöä,	joka	on	noin	57	%	otoksesta.		Kaikki	osallistuneet	ovat	vastanneet	kaik-
kiin	kyselyssä	esitettyihin	kysymyksiin.	
Tutkimuksen	kohderyhmälle	lähetettiin	sähköposti,	jossa	kuvattiin	tutkimuksen	tar-
koitus	ja	tavoitteet.	Sähköpostin	mukana	oli	linkki	tutkimuksen	kyselylomakkeeseen,	
joka	oli	toteutettu	Google	Forms-palvelulla.	
	
5.1 Vastaukset	
Vastausten	läpikäynnissä	esitellään	vastausmäärät	sekä	vastausten	yhteenveto.	Mi-
käli	kysymysasettelu	on	vertailukelpoinen	Trust	Index-tutkimuksen	tulosten	kanssa	
(Liite	1)	esitellään	tulosesittelyssä	myös	vertailut	tutkimusten	välillä.	
Kysymykset	on	jaettu	kolmeen	kategoriaan,	joista	ensimmäinen	on	yleisluontoiset	
kysymykset,	joilla	kartoitetaan	taustatietoja.	Toinen	kategoria	liittyy	osallistumiseen,	
joka	kartoittaa	esimiehen	ja	tiimin	välistä	osallistumista	työnkehittämiseen.	Kolmas	
kategoria	käsittelee	esimiehen	ja	tiimiläisen	välistä	luottamusta,	sekä	työssä	kehitty-
mistä.	
	
5.1.1 Yleiset	kysymykset	
Yleiset	kysymykset	kartoittavat	esimiesten	yleistilannetta	suhteessa	tiimiläisiin.	Ylei-
sen	osion	kysymykset	antavat	kuvaa	tilanteesta	missä	esimiehet	työskentelevät	ja	
heidän	suhteestaan	kehityskeskusteluihin.	
	
”Kuinka	pitkään	olet	ollut	esimiehenä?”	
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Kuvion	1	mukaisesti	vastanneista	selkeästi	yli	puolet	ovat	toimineet	esimiestehtä-
vissä	yli	viisi	vuotta.	Alle	vuoden	esimiestyössä	olleita	on	10%	vastanneista,	joten	vas-
tausten	pääpaino	on	esimiehissä,	joilla	on	pidempi	kokemus	Espotelin	kehityskeskus-
telumallista.	
Vastaajista	suurin	joukko	on	pitkään	esimiestehtävissä	toimineita	henkilöitä	kaikkiaan	
13.	Toiseksi	suurimpana	joukkona	on	3-5	vuotta	esimiehinä	työskennelleet,	yhteensä	
5	henkilöä.	Vastaajajoukossa	vain	kaksi	vastaajaa	on	toiminut	esimies	tehtävissä	alle	
vuoden	verran.	
Kaikkiaan	vastaajista	huomattava	osa	kuuluu	joukkoon,	joka	on	ollut	esimies	tehtä-
vissä	jo	useamman	vuoden	ajan	ja	he	ovat	toteuttaneet	Espotelin	kehityskeskustelu-
malleja.	Koska	vain	pieni	osa	vastaajista	on	toiminut	alle	vuoden	esimiestehtävissä	ei	
heidän	vastauksensa	muuta	päälinjausta	siinä	kuvassa	mitä	tutkimuksella	saadaan	
vapaamuotoisen	kehityskeskustelun	käyttämisestä	Espotel	Oy:ssä.	
	
Kuvio	1.	Kuinka	pitkään	olet	ollut	esimiehenä?	
	
”Kuinka	monta	tiimiläistä	vastuullasi	on?”	
Esimiesten	tiimikoot	vaihtelevat	huomattavasti	3	ja	70	henkilön	välillä	(Kuvio	2).	Suu-
rimman	osan	tiimit	ovat	kuitenkin	kohtalaisen	kokoisia	väliltä	3-8	henkilöä	(Kuvio	2).		
Tiimikoot	vaihtelevat	tasaisesti	eri	kokemusvuosia	omaavien	kesken,	eikä	tuloksissa	
ole	näkyvissä,	että	tiimi	koot	kasvaisivat	esimiehen	oltua	pidempään	tehtävissään.		
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Kehityskeskusteluiden	ja	henkilöstön	tuntemuksen	kannalta	pienemmät	tiimikoot	
ovat	edullisempia.	
	
	
	
Kuvio	2.	Kuinka	monta	tiimiläistä	vastuullasi	on?	
	
”Tunsitko	Espotelin	strategian	ja	vision?”	
Esimiehistä	suurin	osa	tunsi	Espotel	Oy:n	strategian	ja	vision	(Kuvio	3).	Vain	pieni	osa	
esimiehistä	muistaa	kuulleensa	siitä.	Työntekijöiden	ohjauksen	kannalta	on	oleellista,	
että	esimiehet	tuntevat	yrityksen	tavoitteet	strategian	ja	vision	kautta,	jotta	tiimiläis-
ten	ohjaaminen	työssä	kehittymisessä	on	myös	yrityksen	tavoitteiden	mukaista.	
Vastaukset	jakautuvat	hyvin	tasaisesti	esimiesten	välillä	riippumatta	heidän	työssäolo	
vuosistaan.	Ainoa	vastaaja,	joka	muistaa	vain	kuulleensa	Espotelin	strategiasta	ja	visi-
osta	on	alle	vuoden	esimiehenä	työskennellyt.	Tästä	voi	tehdä	oletuksen,	että	hän	on	
todennäköisesti	uusi	työntekijä.	Koska	asiat	ovat	muiden	vastausten	perusteella	
muutoin	olleet	esillä	ja	niitä	on	käyty	läpi	(kuvio	3).	
	
29	
	
	
	
Kuvio	3.	Tunsitko	Espotelin	strategian	ja	vision?	
	
”Oletko	käynyt	kehityskeskusteluja	tiimiläistesi	kanssa	viimeisen	12kk	aikana?”	
Puolet	vastanneista	esimiehistä	on	käynyt	tiimiläisten	kanssa	kehityskeskustelua	epä-
virallisesti.	Epävirallinen	termi	Espotelin	kehityskeskustelussa	tarkoittaa	keskustelua,	
jota	on	käyty	tiimiläisen	kanssa	yleisen	keskustelun	ohessa	ilman	muodollista	keskus-
telupohjaa	ja	rakennemallia	(Kuvio	4).	
Yksi	esimies		ilmoittaa,	ettei	ole	käynyt	kehityskeskusteluita	lainkaan	ja	hän	on	toimi-
nut	tehtävässään	alle	vuoden.	Suurin	osa	esimiehistä	on	käynyt	edes	jonkinlaista	kes-
kustelua	tiimiläistensä	kehittymisestä	(Kuvio	4).		
Mitään	korrelaatiota	tuloksista	ei	ole	nähtävissä,	että	eri	kokoiset	tiimit	olisivat	vai-
kuttaneet	kehityskeskusteluiden	määrään.	Myöskään	esimiehenä	olo	vuodet	eivät	
vaikuta	käytyjen	kehityskeskusteluiden	määrään.		
Vastaajista	9	on	käynyt	virallisesti	kehityskeskustelun	tiimiläistensä	kanssa	ja	puolet	
kaikista	vastaajista	on	toteuttanut	kehityskeskusteluja	epävirallisemmin	(Kuvio	4).		
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Kuvio	4.	Oletko	käynyt	kehityskeskusteluja	tiimiläistesi	kanssa	viimeisen	12kk	aikana?	
	
”Oliko	näiden	keskustelujen	määrä	mielestäsi	riittävä̈?”	
Vastausjakaumasta	käy	ilmi,	että	käytyjen	kehityskeskusteluiden	määrää	ei	koeta	riit-
täväksi.	Täysin	riittämättömäksi	käytyjen	kehityskeskusteluiden	määrää	ei	koeta,	
mutta	selkeästi	suurin	osa	esimiehistä	näkisi	tarpeelliseksi	pitää	kehityskeskusteluita	
useammin	(Kuvio	5).	
Kaikki	esimiehet	jotka	olivat	vastanneet	määrän	olevan	jokseenkin	riittämätön,	olivat	
käyneet	epävirallisia	keskusteluja	tiimiläistensä	kanssa	(Kuvio	5).	Riittämättömän	ja	
riittävän	välitä	vastanneiden	joukko	on	käynyt	vaihtelevammin	keskusteluita.	Vas-
tauksista	voi	päätellä,	että	koska	epävirallisesti	keskusteluja	käyneet	ovat	kokeneet,	
että	määrä	on	riittämätön.	Olisi	jatkossa	selvitettävä	olisiko	syytä	määritellä	edes	jon-
kinlainen	määrä	keskusteluille,	jotta	tarvittavat	asiat	tulisivat	varmasti	läpikäytyä.	
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Kuvio	5.	Oliko	näiden	keskusteluiden	määrä	mielestäsi	riittävä?	
	
”Oliko	keskusteluiden	sisältö	mielestäsi	riittävä?”	
Vaikka	olemassa	olevassa	vapaassa	mallissa	ei	ole	määrämuotoista	sisältöä	ja	raken-
netta	kokee	vastaajista	huomattava	osa	käytyjen	keskustelujen	sisällön	olevan	riit-
tävä.	Suurin	osa	esimiehistä	kokee	ainakin	jollain	tasolla,	että	käydyt	keskustelut	ovat	
vähintäänkin	sisällöllisesti	riittäviä	(Kuvio	6).	
Kaksi	esimiestä	joiden	mielestä	keskustelujen	sisältö	on	ollut	jokseenkin	riittämätön	
ovat	pitäneet	keskusteluja	epävirallisesti	(Kuvio	6).	Heidän	tiimi	kokonsa	ovat	olleet	
erilaiset	ja	vuosia	esimiehenä	takana	yli	viisi	vuotta.	He	ovat	myös	kokeneet,	että	
käytyjen	keskusteluiden	määrä	on	myös	ollut	riittämätön.		Näitä	kahta	esimiestä	lu-
kuun	ottamatta	esimiehet	ovat	kokeneet	käytyjen	kehityskeskusteluiden	olleen	sisäl-
löltään	riittäviä.	
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Kuvio	6.	Oliko	keskusteluiden	sisältö	mielestäsi	riittävä?	
	
”Oliko	kehityskeskusteluilla	mielestäsi	käytännön	vaikutusta?”	
Vastausten	jakaumasta	käy	ilmi,	että	vaikka	keskusteluita	käydään	ja	niiden	sisältö	
koetaan	riittäväksi,	on	niiden	käytännön	vaikutukset	kuitenkin	keskivertoja.	Kuiten-
kaan	kukaan	vastaajista	ei	koe,	että	käydyt	keskustelut	vaikuttaisivat	käytännön	ta-
solla	erittäin	vähän	(Kuvio	7).		
Huolimatta	käytyjen	keskusteluiden	määrästä	ja	niiden	sisällöstä	huomattavan	suuri	
määrä	esimiehiä	kokee,	että	käydyillä	keskusteluilla	on	kuitenkin	ollut	käytännön	vai-
kutusta	työssä.	Neljästä	esimiehestä,	jotka	ovat	pitäneet	käytännön	merkitystä	melko	
vähäisenä	kolme	pitänyt	kehityskeskusteluita	epävirallisesti	ja	yksi	kerran.	
	
Kuvio	7.	Oliko	kehityskeskusteluilla	mielestäsi	käytännön	vaikutusta?	
	
	
5.1.2 Osallistuminen	ja	viestintä	
Osallistumiseen	ja	viestintään	liittyvillä	kysymyksillä	ja	väittämillä	kartoitetaan	kuvaa	
esimiesten	saamasta	viestinnästä	muulta	organisaatiolta	sekä	esimiehen	ja	tiimiläi-
sen	väliestä	viestinnästä.	Lisäksi	pyritään	selvittämään,	kuinka	esimies	kokee	osallis-
tuvansa	tiimiläistensä	työhön.	
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”Osallistun	riittävästi	alaisteni	päivittäisen	työn	organisointiin	ja	kehittämiseen”	
Vastaajista	huomattava	osa	kokee	osallistuvansa	tiimiläistensä	päivittäiseen	työn	or-
ganisointiin	ja	kehittämiseen.	Vastaukissa	on	kuitenkin	jokseenkin	jyrkkä	ero	sillä	20%	
vastaajista	on	jokseenkin	erimieltä.	(Kuvio	8)	
Trust	index-tutkimuksen	(Liite	1)	kysymys	”Johto	ottaa	työntekijän	mukaan	heidän	
työtään	ja	työympäristöään	koskevaan	päätöksentekoon”	antaa	kuvavan	koko	henki-
löstön	näkökulmalta,	jossa	tuloksena	on	ollut,	että	58%	henkilöstöstä	kokee	asian	
väitteen	tavalla.	Esimiesten	näkemys	asiasta	vaikuttaa	hieman	positiivisemmalta,	
mutta	tutkimusten	tulokset	ovat	kuitenkin	saman	suuntaisia.	Huomion	arvoista	mo-
lempien	tutkimusten	tuloksissa	on	väitteen	kanssa	erimieltä	olevien	osuus,	joka	an-
taa	syyn	tarkastella	miten	esimiehet	voisivat	osallistua	enemmän	ja	auttaisiko	työn	
organisoinnissa,	mikäli	esimiehet	ehtisivät	osallistua	sen	määrittelyyn	enemmän.	
Väitteen	kanssa	jokseenkin	eri	mieltä	olleet	esimiehet,	ovat	kaikki	pitäneet	keskuste-
luita	epävirallisesti.	He	ovat	myös	olleet	tyytymättömiä	käytyjen	keskusteluiden	mää-
rään	ja	sisältöön.	(Kuvio	8)	
	
	
Kuvio	8.	Osallistun	riittävästi	alaisteni	päivittäisen	työn	organisointiin	ja	kehittämi-
seen	
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”Koetko	antavasi	riittävästi	tukea	ja	apua	alaisillesi”	
Esimiehistä	suurin	osa	kokee	olevansa	tiimiläistensä	tukena.	Pieni	osa	kuitenkin	on	
epätietoinen,	joten	tältä	osin	pitäisi	selvittää	mistä	syystä	hän	kokee	näin	ja	onko	syy	
työn	organisoinnissa	vai	mahdollisesti	kommunikaatiossa.	(Kuvio	9)	
Kaksi	esimiestä	on	vastannut,	etteivät	osaa	sanoa	onko	heidän	tukensa	riittävää	ja	
yksi	on	ollut	väitteen	kanssa	jokseenkin	eri	mieltä	ovat	pitäneet	kehityskeskusteluita	
epävirallisesti	ja	kerran.	Vain	yksi	näistä	vastaajista	on	kokenut	aiemmat	osa-alueet	
ongelmallisina	ja	riittämättöminä.	(Kuvio	9)	
	
Kuvio	9.	Koetko	antavasi	riittävästi	tukea	ja	apua	alaisillesi	
	
”Saan	keskenään	ristiriitaisia	ohjeita	tai	määräyksiä	eri	henkilöiltä	tai	organisaa-
tion	eri	tahoilta”	
Vastanneet	esimiehet	kokevat	saamansa	kommunikaatio	pääosin	johdonmukaiseksi.	
Johdonmukainen	viestintä	eri	tahojen	välillä	helpottaa	toimivan	työympäristön	ylläpi-
tämisessä	ja	luo	olosuhteet	joissa	voi	toimia	johdonmukaisesti.	(Kuvio	10)	
Vastanneista	silloin	tällöin	ristiriitaista	tietoa	saavat	hajautuvat	tasaisesti	aiempia	
osa-alueita	ongelmina	pitäneistä.	Tästä	voi	päätellä,	että	kommunikaatio	ongelmat	
ovat	eivät	tältä	osin	heijastu	kovin	pahoin	kehityskeskustelun	onnistumiseen	ja	tiimi-
läisten	tukemiseen.	(Kuvio	10)	
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Kuvio	10.	Saan	keskenään	ristiriitaisia	ohjeita	tai	määräyksiä	eri	henkilöiltä	tai	organi-
saation	eri	tahoilta	
	
”Miten	tyytyväinen	olet	päivittäiseen	työhösi	liittyvään	kommunikaatioon	tiimiläis-
tesi	kanssa?”	
Vastausjakauma	antaa	kuvaa,	että	kommunikaatio	eri	esimiesten	tiimien	kanssa	ei	
ole	täysin	samanlaista	(Kuvio	11).	Tyytymättömimpiä	tiimiläisten	kanssa	käytyyn	päi-
vittäiseen	kommunikaatioon	ovat	esimiehet,	jotka	ovat	myös	käyneet	epävirallisia	
kehityskeskusteluita.	
Tästä	ryhmittelystä	ei	kuitenkaan	voi	tehdä	johtopäätöstä,	että	heikosti	toimiva	kom-
munikaatio	on	vaikuttanut,	miten	kehityskeskusteluita	käydään	vaan	näiden	esimies-
ten	tiimiläiset	saattavat	työskennellä	toisilla	toimipisteillä,	kuin	heidän	esimiehensä.	
Tästä	syystä	olisi	jatkotutkimuksella	selvitettävä	kokevatko	eri	toimipisteillä	toimivat	
tiimit	ja	esimiehet	kommunikaationsa	ongelmalliseksi	ja	minkälaisia	keinoja	voitaisiin	
käyttää	asian	parantamiseksi.	
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Kuvio	11.	Miten	tyytyväinen	olet	päivittäiseen	työhösi	liittyvään	kommunikaatioon	
tiimiläistesi	kanssa?	
	
	
”Tiedonkulku	on	mielestäni	riittävää”	
Pääosin	tiedonkulku	koetaan	hyväksi	ei	tahojen	välillä.	Siltä	osin,	kun	tiedonkulku	
koetaan	huonoksi	olisi	syytä	tehdä	lisätutkimusta	mistä	syistä	tiedonkulun	heikkou-
det	johtuvat	ja	minkälaisilla	toimenpiteillä	niitä	saisi	parannettua.	(Kuvio	12)	
Vastauksissa	heijastuu	tiedossa	ollut	eri	ammattiryhmien	välinen	kommunikaation	
heikkous,	jonka	parantamisessa	on	lähdetty	tekemään	korjausta.	
	
	
Kuvio	12.	Tiedonkulku	on	mielestäni	riittävää	
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”Annan	palautetta	tiimiläisilleni	siitä,	kuinka	he	ovat	onnistuneet	työtehtävissään.”	
Positiivisen	palautteen	antaminen	tiimiläisille	on	tärkeää	luottamuksen	luomisen	
kannalta,	sekä	kannustimena	työssä	kehittymisessä.	Esimiehistä	kohtuullinen	osa	
huomioi	tiimiläisiään	heidän	onnistuttuaan	työtehtävissä.	Yrityksen	työkulttuurissa	
olisi	kannattavaa	tukea	positiivisen	palautteen	antamista,	hyvän	ja	kannustavan	työ-
ympäristön	luojana.	(Kuvio	13)	
Viisi	esimiestä	vastaa	antavansa	palautetta	melko	harvoin.	Näin	vastanneista	kolme	
on	pitänyt	kehityskeskusteluita	epävirallisesti	ja	yksi	kerran.	(Kuvio	13)	
	
Kuvio	13.	Annan	palautetta	tiimiläisilleni	siitä,	kuinka	he	ovat	onnistuneet	
työtehtävissään.	
	
5.1.3 Luottamus	ja	työssä	kehittyminen	
”Voin	luottaa	siihen,	mitä	olen	sopinut	tiimiläisteni	kanssa.”	
Esimiesten	luottamus	tiimiläisiin	on	vastausten	perusteella	hyvä.	Vastausten	jakauma	
on	pieni	ja	painottuu	positiiviselle	puolelle.	Yleisesti	ottaen	työyhteisön	laajuuden	
huomioon	ottaen	voidaan	todeta	esimiesten	luottavan	hyvin	alaisiinsa	ja	luottamuk-
sen	poikkeaman	olevan	pientä.	Kysymysasettelun	ja	kysymystyylin	perusteella	ei	
voida	päätellä	henkilöityykö	poikkeamat	vai	ovatko	ne	yleisluontoisia	poikkeamia.	
(Kuvio	14)	
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Esimies	joka	ei	ole	osannut	vastata	väitteeseen	on	myös	ollut	epävarma	antamansa	
tuen	määrästä,	kuitenkin	hän	on	ollut	jokseenkin	tyytyväinen	päivittäiseen	kommuni-
kaatioon	tiimin	kanssa.	Vastauksissa	käy	ilmi,	että	esimies	ja	hänen	tiiminsä	ovat	hie-
man	poikkeava	muista	tiimeistä	ja	esimiehistä,	joten	heidän	kohdallaan	tulisi	tehdä	
tiimitasolla	tarkasteluita	miksi	heidän	tiiminsä	poikkeaa	muista.	(Kuvio	14)	
	
	
Kuvio	14.	Voin	luottaa	siihen,	mitä	olen	sopinut	tiimiläisteni	kanssa.	
	
”Tunnen	hyvin	tiimiläisteni	työtehtävät”	
Esimiehistä	suurin	osa	tuntee	tiimiläistensä	työtehtävät	joko	hyvin	tai	vähintään	koh-
talaisesti.	Mikäli	esimies	ei	tunne	tiimiläistensä	työtehtäviä	voi	se	vaikuttaa	työssä	ke-
hittymisen	mahdollisuuksien	luomisessa.	(Kuvio	15)	
Kaksi	vastanneista	esimiehistä	on	väitteen	kanssa	erimieltä	(Kuvio	15).	Asiantuntija	
tehtävissä	asiakkaan	tiloissa	työskentelevät	tiimiläiset	toimivat	usein	tiiviisti	asiak-
kaan	johtamina,	jolloin	heidän	välitön	esimiehensä	ei	välttämättä	tiedä	tarkalleen	
mitä	heidän	työtehtäviinsä	kuuluu.	Tämä	siis	ei	suoranaisesti	ole	ongelma,	mutta	il-
man	toimivaa	kommunikaatiota	esimiehen	ja	tiimiläisen	välillä	tällaisissa	tilanteissa	
voi	tiimiläisen	työssä	kehittymisen	ja	tavoitteiden	tukeminen	olla	haastavaa.	
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Kuvio	15.	Tunnen	hyvin	tiimiläisteni	työtehtävät	
	
”Toimin	esimiehenä	oikeudenmukaisesti	ja	tasapuolisesti”	
Tasapuolinen	ja	oikeudenmukainen	toiminta	esimiehenä	luo	pohjaa	toimivalle	luotta-
mussuhteelle	esimiehen	ja	tiimiläisten	välillä.	(Kuvio	16)	
Trust	index-tutkimuksessa	(Liite	1)	henkilöstön	vastauksissa	tasa-arvoisesta	kohte-
lusta	vastaus	prosentit	ovat	saman	suuntaisia.	Myös	Trust	index-tutkimuksen	väite	
”Johto	välttää	yksittäisten	työntekijöiden	suosimista”	on	saanut	vastauksissaan	75%,	
joka	on	linjassa	esimiesten	tasapuolisuuden	kokemuksessa.	Myös	koko	henkilöstön	
kokemus	väitteeseen	”Minua	kohdellaan	työyhteisössä	tasavertaisen	jäsenenä	riip-
pumatta	asemastani”	on	saanut	korkean	pistemäärän,	joka	on	linjassa	myös	esimies-
ten	vastausten	kanssa.	
Yrityksessä	yleisesti	koetaan,	että	toiminta	on	oikeudenmukaista	ja	tasapuolista,	
mikä	on	omiaan	luomaan	hyvää	luottamussuhdetta	ja	helpottaa	kommunikaatio	ym-
päristöä.	(Kuvio	16)	
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Kuvio	16.	Toimin	esimiehenä	oikeudenmukaisesti	ja	tasapuolisesti	
	
”Tarjoan	riittävästi	koulutusta	alaisilleni”	
Koulutuksen	tarjonnassa	on	eri	tiimien	välillä	eroja	(Kuvio	17).	Jatkotutkimuksena	
olisi	syytä	selvittää	minkälaisten	tiimien	välillä	koulutus	tarve	vaatimukset	vaihtelevat	
ja	onko	mahdollista	järjestää	koulutusta	enemmän	tiimeille,	joille	sitä	ei	ole	tarjottu	
esimiesten	mielestä	riittävästi.	
Trust	index-tutkimuksessa	(Liite	1)	45%	henkilöstöstä	on	ollut	samaa	mieltä	”Minulle	
tarjotaan	koulutusta	tai	muita	mahdollisuuksia	ammatilliseen	kehittymiseen”	kanssa.	
Vastaus	on	jokseenkin	linjassa	esimiesten	tuntemuksen	kanssa.	Tämä	antaa	kuvan,	
että	esimiehillä	on	jonkin	verran	tietoa	siitä,	että	tarjonta	ei	ole	sillä	tasolla	kuin	kou-
lutusta	kaivattaisiin.	
	
Kuvio	17.	Tarjoan	riittävästi	koulutusta	alaisilleni	
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”Tunnen	tiimiläisteni	tavoitteet”	
Tiimiläisten	työssä	kehittymisen	kannalta	on	oleellista,	että	esimies	on	tietoinen,	
minkälaisia	tavoitteita	tiimiläisillä	on.	Suurin	osa	esimiehistä	on	tietoisia	ainakin	jolla-
kin	tasolla	tiimiläisten	tavoitteista	(Kuvio	18).		
Esimiehet	joilla	ei	ole	kunnollista	kuvaa	tiimiläisten	tavoitteista	antavat	suoran	kuvan	
siitä,	että	heidän	kohdallaan	kehityskeskustelun	tavoitteet	eivät	ole	täyttyneet.	On	
oleellisen	tärkeää,	että	kehityskeskusteluissa	käydään	läpi	tiimiläisten	tavoitteita	
työssään,	jotta	heitä	voidaan	tehokkaasti	tukea	kehittymisessään	kohti	tavoitteita.	
	
	
Kuvio	18.	Tunnen	tiimiläisteni	tavoitteet	
	
	
”Tiimiläiseni	ovat	päässeet	vaikuttamaan	työnkuvaansa	viimeisen	12	kuukauden	
aikana”	
Tiimiläisistä	suurin	osa	on	esimiehen	mielestä	päässeet	vaikuttamaan	työnkuvaansa	
viimeisen	12	kuukauden	aikana.	Haasteen	luo	joukko	esimiehiä,	jotka	eivät	tiedä	ti-
lannetta.	Näiden	suhteen	tulisi	tarkastaa	toimiiko	esimiehen	ja	tiimiläisten	välinen	
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kommunikaatio	ja	saavatko	esimiehet	toteutettua	kehityskeskustelun	tavoitteita.	
(Kuvio	19)	
	Joukko	esimiehiä,	jotka	eivät	osaa	sanoa	kehittyvätkö	heidän	alaisensa	ovat	vastan-
neet	tuntevansa	alaistensa	tavoitteet	ja	tuntevansa	heidän	työtehtävänsä	(Kuvio	19).	
On	hieman	ristiriitaista,	että	esimies	on	tietoinen	tavoitteista	ja	työtehtävistä,	mutta	
ei	tiedä	ovatko	tiimiläiset	päässet	vaikuttamaan	työnkuvaansa,	joka	olisi	oleellinen	
asia	työviihtyvyyden	ja	työssä	kehittymisen	kannalta.		
	
Kuvio	19.	Tiimiläiseni	ovat	päässeet	vaikuttamaan	työnkuvaansa	viimeisen	12	kuu-
kauden	aikana	
	
	
”Alaiseni	ovat	kehittyneet	työssään	viimeisen	12	kuukauden	aikana”	
Esimiehistä	huomattavan	määrän	mielestä	heidän	tiimiläisensä	ovat	kehittyneet	vii-
meisen	12	kuukauden	aikana.	Esimiehistä	osa	ei	osaa	sanoa	onko	kehittymistä	tapah-
tunut.	(Kuvio	20)	
Niiden	esimiesten	osalta,	jotka	eivät	tiedä	mikä	tiimiläisten	työssä	kehittymisen	ti-
lanne	on	pitäisi	selvittää	mikä	kommunikaatiossa	on	ollut	ongelmana.	Kehityskeskus-
telujen	tulosten	seuraamisen	kannalta	olisi	ensiarvoisen	tärkeää,	että	kaikki	esimie-
het	olisivat	tietoisia,	kuinka	tehdyt	toimenpiteet	ovat	edesauttaneet	tiimiläisten	ke-
hittymistä	työssään.	
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Kuvio	20.	Alaiseni	ovat	kehittyneet	työssään	viimeisen	12	kuukauden	aikana	
	
“Vapaa	sana	vapaamuotoisesta	kehityskeskustelusta.”	
Vastaajilta	pyydettiin	myös	vapaamuotoista	palautetta	käytetystä	kehityskeskustelu-
mallista	(Liite	2).	Palautteessa	käy	esiin	esimiesten	positiivinen	kuva	vapaamuotoi-
semmasta	kehityskeskustelusta.	Kuitenkin	tarvetta	jonkinlaiselle	avustavalle	mallille.	
Mallin	käyttöönottoa	tukee	myös	kyselyn	tuloksissa	esiin	nouseva	toimintamallien	
hajanaisuus,	joka	voi	johtaa	tiimien	eriarvoistumiseen.	
Erilaisten	tiimien	luomat	haasteet	tulevat	vapaassa	palautteessa	esiin	ja	ne	heijastu-
vat	myös	kyselyn	tuloksiin.	Esimiehen	on	haastavaa	pitää	yllä	kuvaa	tiimiläisten	päi-
vittäisistä	toimista,	jos	tiimi	on	hajautunut	useille	asiakkaille	eri	toimitiloihin.		
Eräs	hyvin	tärkeä	seikka	on	nostettu	esiin	palautteessa.	Esimiehille	pitää	varata	riittä-
västi	aikaa	hoitaa	myös	kehityskeskusteluiden	vaatimat	asiat.	Espotelin	esimiesten	
vastuualueisiin	kuuluu	hyvin	usein	asiakastyötä	esimiesvastuiden	lisäksi.	Ongelmaksi	
asia	muodostuu,	mikäli	esimiehen	asiakastyö	vastuu	on	myyty	liian	korkealla	tunti-
määrällä.	Usein	monen	eri	vastuualueen	kuormittavat	työntekijät	kokevat	työn	jaka-
misen	ja	ajoittamisen	vaativaksi	ja	aikaa	vieväksi	toimeksi.	Tämä	on	seikka	joka	tulisi	
huomioida	aina	esimiesasemassa	olevan	henkilön	asiakasvastuu	tehtäviä	tarkastelta-
essa.	
Yleisesti	ottaen	esimiehet	kokevat	vastauksissaan	vapaamuotoisen	kehityskeskustelu	
mallin	hyväksi	ja	joustavaksi.	Myös	kirjallisten	dokumenttien	täyttämisen	tarve	noste-
taan	esiin	tarpeettomana.	Välitön	keskustelu	ja	tuntemus	nähdään	toimivampana	ja	
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nopeampana	tapana	toimia	tiimiläisten	kanssa,	kuin	määrämuotoiset	prosessit,	joita	
toteutetaan	harvoin.	
	
6 Johtopäätökset	
Onnistuneen	kehityskeskustelun	kannalta	tutkimuksessa	ilmiselvin	asia	on	käytännön	
hajanaisuus	esimiesten	kesken.	Puolet	vastanneista	oli	käynyt	epävirallisesti	muun	
keskustelun	lomassa	kehityskeskusteluun	liittyvät	asiat,	yksi	ei	kertaakaan	ja	loput	
vastaajista	kerran	tai	useammin.	Vastaajista	melkein	kaikki	pitävät	keskustelujen	
määrää	jollakin	tasolla	riittämättömänä	ja	sisältöä	pitää	jokseenkin	riittävänä	yli	puo-
let.		
Koska	käytännön	tavat	vaihtelevat	vahvasti	on	syytä	epäillä,	että	jo	käytyjen	keskus-
telujen	määrän	perusteella	eri	tiimien	välille	voi	muodostua	epätasa-arvoisuutta.	Tä-
hän	viittaa	myös	vastausten	määrät,	joissa	tiedusteltiin	esimiehen	tuntemusta	tiimi-
läisten	tavoitteista	ja	heidän	kehittymisestään.	Merkitsevän	kokoinen	joukko	esimie-
hiä	kokee,	ettei	tunne	tiimiläisten	tavoitteita	eikä	tiedä,	ovatko	he	kehittyneet	työs-
sään	viimeisen	vuoden	aikana.	Osajoukko	itsessään	jo	kertoo,	että	kehityskeskuste-
lun	tavoitteita	ei	ole	tavoitettu	näiden	tiimien	kanssa.		
Kuitenkaan	tuloksista	ei	voi	päätellä,	että	epävirallisesti	keskusteluita	käyneet	esimie-
het	olisivat	epäonnistuneet	kehityskeskustelun	tavoitteiden	saavuttamisessa.	Sillä	
Trust	Index-henkilöstötutkimuksen	(Liite	1)	tuloksissa	kuitenkin	nähdään	henkilöstön	
tyytyväisyys	mahdollisuuksiinsa	osallistua	työn	järjestelyyn	ja	luottamus	johtoa	koh-
taan,	sekä	kokemus	tasa-arvoisuudesta	työssään.	
Kehityskeskusteluiden	tavoitteena	on	luoda	toimiva	kommunikaatio,	luoda	puitteet	
työssä	kehittymiselle	sekä	seurata,	kuinka	tavoitteissa	on	edistytty.	Näiltä	osin	kom-
munikaatiossa	on	pääosin	onnistuttu,	vaikka	tuloksissa	heijastelee	kommunikaation	
osittainen	heikkous	mm.	esimiehen	tietämättömyytenä	tiimiläisten	työtehtävistä.	
Työssä	kehittymisen	suhteen	heikkous	on	koulutuksessa,	joka	tulee	esiin	niin	Trust	
Index-tutkimuksessa	(Liite	1),	kuin	osittain	tehdyssä	kyselytutkimuksessa	esimiesten	
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näkökulmasta.	Tuloksissa	nousee	esiin	tyytymättömyys	tarjotun	koulutuksen	vähyy-
destä.	
	Muuten		tiimiläiset	vaikuttavat	kokevansa	mahdollisuutensa	vaikuttaa	työympäris-
töönsä	ja	tehtäviinsä	hyvinä.	Esimiesten	tulisi	kiinnittää	huomiota	palautteen	antami-
seen,	jotta	tiimiläiset	saisivat	paremman	kuvan	siitä,	kuinka	heidän	työnsä	onnistuu	
ja	miten	he	voisivat	kehittää	itseään	tehtävissään.	Kehittymisen	seurannassa	esimie-
het	ovat	tietoisia	tiimiläisten	kehittymisessä,	mutta	heidän	olisi	myös	hyvä	olla	tietoi-
sia,	kuinka	tiimiläiset	ovat	päässet	vaikuttamaan	työnkuvaansa.	Mikäli	esimies	ei	
tiedä	pääseekö	tiimiläinen	vaikuttamaan	työnkuvaansa,	on	todennäköistä,	että	hä-
nen	tietämyksensä	tiimiläisen	omasta	kehityksestä	voi	jäädä	vajavaiseksi,	koska	työn-
kuvan	muutokset	ja	kehittymiset	voivat	johtua	myös	ulkoisista	tekijöistä	eivätkä	tiimi-
läisen	toimenpiteistä.	
Tulosten	osoittama	epätasapaino	tavassa	jolla	eri	esimiehet	toteuttavat	kehityskes-
kusteluja	antaa	perustelun	suunnitella	yhtenäinen	malli,	jolla	kehityskeskusteluita	to-
teutetaan.	Vaikka	kehityskeskusteluille	luotaisiin	pohjamalli	ei	vapaamuotoisesta	kes-
kustelumallista	tulisi	täysin	luopua	sillä	palautteessa	esimiehet	ovat	arvostaneet	va-
paamuotoista	tapaa	käydä	kehityskeskusteluita.	Myöskään	tutkimuksen	tuloksissa	
epävirallisesti	kehityskeskusteluita	käyneet	eivät	erotu	negatiivisesti	kokonaisuu-
desta.	Ongelma-alueet	kehityskeskusteluiden	tavoitteiden	suhteen	ovat	yrityksen	
muussa	toimintakulttuurissa,	jota	olisi	syytä	tarkastella	epäkohtien	poistamiseksi.	
7 Pohdinta	
Kehityskeskustelut	ovat	pitkällisen	historian	evolutiivinen	tulos	henkilöstönkehittämi-
sen	tukemisessa.	Yhtä	ainoaa	oikeaa	muotoa	kehityskeskusteluille	ei	ole,	mutta	erilai-
sissa	malleissa	toistuvat	samankaltaiset	elementit;	henkilöstön	työntekoa	arvioidaan,	
suunnitellaan	miten	työntekemistä	voidaan	kehittää	ja	seurataan	suunnitelman	mu-
kaisen	kehittymisen	toteutumista.	Prosessia	toistetaan	määrä	ajoin	riippuen	mallista	
kerran	tai	useammin	vuodessa.	Vapaamuotoisessa	kehityskeskustelussa	tavoitteena	
on	saada	välittömämpi	kommunikaatio	henkilöstöön	ja	toteuttaa	kehityskeskustelun	
osia	päivittäisen	kommunikaation	osana.	
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Kyselytutkimuksen	tuloksissa	näkyy	esimiesten	tarve	ohjeistukselle,	jotta	käytetyt	
menetelmät	olisivat	mahdollisimman	samanlaiset	eri	esimiesten	tiimeille	ja	yhden-
vertaisuus	eri	tiimien	välillä	voitaisiin	saada	mahdollisimman	hyväksi.	Tällä	hetkellä	
esimiehet	toteuttavat	kehityskeskustelua	hieman	toisistaan	poikkeavalla	tavalla.	Yh-
den	mukaistamalla	kehityskeskustelua	voitaisiin	helpommin	rakentaa	keskustelua	
kohdatuista	ongelmista	ja	kehityskohteista.	Käyttämällä	samanlaista	prosessia	eri	tii-
mien	välillä	itse	prosessin	jatkokehittäminen	kävisi	helpommaksi.	
Tutkimuksessa	nousi	esiin	useita	kehityskohteita,	jotka	vaativat	lisätutkimusta,	jotta	
yleistilannetta	saadaan	parannettua.	Esimiesten	ja	tiimiläisten	välisessä	kommuni-
kaatiossa	oli	kehityskeskustelun	tavoitteiden	kannalta	aukkoja,	joita	voitaisiin	paran-
taa	yhdenmukaistamalla	kehityskeskustelumallia,	jotta	kaikista	tarpeellisista	asioista	
huomattaisiin	keskustella.	Myös	käytettyyn	kommunikaatiokulttuuriin	tulisi	kiinnittää	
huomiota	ja	tarkastella	olisiko	siinä	parannettavaa.	
Tutkimuksen	kautta	saatiin	hyvää	tietoa	vallitsevasta	tilanteesta	ja	sen	toimivuu-
desta.	Tuloksista	voidaan	päätellä	mitkä	ovat	selkeimmät	parannustarpeet	toimin-
nassa	ja	mitä	asioita	pitäisi	tutkia	vielä	lisää.	Vapaamuotoinen	kehityskeskustelu	oli	
aiemmin	otettu	käyttöön	yleisen	tuntuman	pohjalta	ilman,	että	silloin	vallinnutta	ti-
lannetta	kartoitettiin.	Nyt	tehty	tutkimus	oli	tarpeellinen	ja	selvitti	yleistä	ilmapiiriä	ja	
toimintatapoja.	Kuitenkin	tutkimuksessa	nousi	huomattava	määrä	uutta	tutkittavaa,	
jota	ei	ennakoitu	tutkimusta	muotoillessa.	Ainakin	osan	esiin	nousseista	asioista	olisi	
ollut	mahdollista	sisällyttää	tehtyyn	tutkimukseen,	mikäli	tilanteesta	olisi	tehty	tilan-
nekartoitus	esim.	haastattelemalla	osaa	esimiehistä.	Nyt	saadut	tulokset	kertovat	ti-
lanteesta	osan,	mutta	kokonaistilanteen	ja	oikeiden	jatkotoimenpiteiden	tekemistä	
varten	tietoa	pitää	kerätä	lisää.	
	
Tutkimusmenetelmänä	käytettiin	kyselytutkimusta,	joka	toteutettiin	lähettämällä	va-
litulle	esimies	joukolle	kutsu	sähköiseen	kyselylomakkeeseen.	Kiinteä	kyselylomake	ei	
mahdollista	kysymysten	laajentamista	kyselyn	aikana	ilmenneille	asioille.	Tässä	ta-
pauksessa	olisi	voinut	harkita	myös	haastattelututkimusta	tehtäväksi	vähintään	
osalle	esimiehistä.	
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Tutkimuksesta	saatuja	tuloksia	käytetään	prosessin	kehittämisessä	ja	todettujen	
haasteellisten	toimintojen	kehittämisessä.	Tutkimus	auttaa	määrittelemään	tärkeim-
mät	kehityskohteet	joihin	pitää	paneutua	nopeimmalla	aikataululla	sekä	auttaa	mää-
rittämään	toimivimmat	osat	käytetystä	prosessista.	
Tehty	tutkimus	ei	täysin	tavoita	alkuperäisiä	tutkimustavoitteita.	Tutkimuksessa	tuli	
esiin	seikkoja,	jotka	antavat	kuvaa	kuinka	vapaakehityskeskustelumalli	toimii	Espote-
lin	käytössä,	mutta	kattavaa	kuvaa	tehdyllä	tutkimuksella	toimivuudesta	ei	saatu.	
Tutkimuksen	tulosten	kautta	nousi	esiin	seikkoja,	joita	ei	alkuperäisessä	tutkimuk-
sessa	huomioitu,	mutta	jotka	ovat	toiminnan	kehittämisen	kannalta	oleellisia.	Näistä	
huomionarvoisin	on	kommunikaation	toiminta	sekä	hajanaiset	käytännöt,	joista	tu-
loksien	analysoinnissa	kehotetaan	tekemään	jatkoselvityksiä.	Myös	käytetyt	tutki-
musmenetelmät	eivät	luo	riittävän	selkeää	kuvaa	kokonaisuudesta.	Käytetty	kysely-
tutkimus	luo	pohjakuvaa	tilanteesta,	mutta	tarkastellen	tulosta	ja	toimintaympäris-
töä	laadukkaampiin	ja	selkeämpiin	tuloksiin	olisi	ehkä	päästy	käyttämällä	kyselypoh-
jaistatutkimusta,	jota	olisi	täydennetty	haastatteluilla.	Kaksiosaisena	alun	perin	to-
teutetulla	tutkimuksella	olisi	selkeämmin	saatu	huomioitua	kyselytutkimuksen	aset-
telun	vajavuudet	ja	niitä	olisi	kyetty	täydentämään	haastattelujen	aikana.	Samalla	ky-
selytutkimuksessa	esiin	tulleita	seikkoja	olisi	voitu	syventää	henkilöhaastatteluilla.	
Myös	tulosten	analysoinnissa	olisi	voitu	saavuttaa	parempia	tuloksia,	mikäli	vertai-
luissa	olisi	käytetty	laajemmin	mahdollisesti	saatavilla	olevia	tutkimustuloksia.	Tutki-
muksen	olisi	voinut	teettää	vertailtavien	tulosten	saamiseksi	myös	toisessa	yrityk-
sessä,	jossa	on	käytössä	vapaamuotoinen	kehityskeskustelumalli.	Näin	tulosten	ver-
tailtavuus	eri	tahojen	kesken	olisi	voinut	tuoda	esiin	selkeämmin	tutkimustuloksissa	
olevia	trendejä.	Tehdyssä	tutkimuksessa	olisi	voinut	käyttää	tilastollisia	menetelmiä	
tulosten	analysoinnissa	siitä	huolimatta,	että	otos	tutkimuksessa	oli	kohtalaisen	rajal-
linen.	Siitä	huolimatta	sen	kautta	olisi	ehkä	ollut	mahdollista	löytää	esiin	nousevia	
suuntauksia,	joita	olisi	voitu	mahdollisesti	tarkastella	eri	tavalla.	Nyt	tutkimuksessa	
tuloksia	vertaillaan	henkilöstötutkimuksen	tuloksiin	ja	kehityskeskustelun	tavoittei-
siin,	jolloin	tuloksiin	varmasti	tulee	mukaan	myös	tutkimuksen	tekijän	henkilökohtai-
set	näkemykset	analyysin	tekovaiheessa.	
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Vaikka	tutkimuksella	ei	täysin	saavutettu	täysin	alkuperäisiä	tavoitteita	saatiin	sen	
avulla	käsitys,	kuinka	kehityskeskusteluihin	yrityksessä	asennoidutaan	ja	mitkä	ovat	
siinä	esiintyvät	suurimmat	kipupisteet.	
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Liitteet	
Liite	1. Trust	Index	Great	place	to	work	tutkimus.	
	
Liite	2. Tutkimuksen	vapaamuotoiset	vastaukset	
”Vapaamuotoisuus	on	ihan	hyvä	malli.	Tosin	jotain	runkoa	kehityskeskusteluille	on	
hyvä	olla	jos	niitä	on	ylipäänsä	tarkoitus	pitää.	Onko	se	sitten	vapaamuotoista,	en	
tiedä,	mutta	hyviä	käytäntöjä	on	kyllä	hyödyllistä	jakaa	jonkinlaisella	kehityskeskuste-
lun	rungolla.”	
”Ajatuksena	ihan	hyvä,	mutta	tässä	ympäristössä	tuntuu	mahdottomalta	toteuttaa.	
Jos	esimiehet	on	myyty	100%	asiakkaalle	ja	istuvat	asiakkaan	tiloissa	ja	alaiset	siellä	
täällä	pitkin	kaupunkia	eri	asiakkailla,	niin	tuollainen	päivittäinen	esimiestyö	on	erit-
täin	haastava	toteuttaa.	Mitä	enempi	panostat	esimiestyöhön,	niin	sitä	enempi	on	
tunne,	että	asiakas	kenen	tiloissa	istut,	jää	paitsioon	ja	sama	toisinpäin.”	
”Oikein	hyvä	homma.	Täytyy	olla	aktiivista	ja	kokemuksia	olisi	hyvä	sparrata	esimies-
ten	kesken”	
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”Kyllä	vapaamuotoinen	systeemi	on	parempi.	Nopea	palautteen	antaminen	ja	välitön	
kommunikointi	alaisten	kanssa	on	tärkeää.	Kiinnostuminen	alaisten	jatkuvasta	hyvin-
voinnista	ja	kehittymisestä	pitää	tiimin	iskukunnossa.	Eikä	sillä	voi	olla	huonoa	vaiku-
tusta	tuloksen	tekoon	ja	laadun	saavuttamiseen.	Henkilökohtainen	kokemukseni	ke-
hityskeskusteluista	ja	sen	tuomasta	kehityksestä	on	negatiivinen.	Olen	urani	aikana	
(ennen	Espotelia)	toiminut	usein	esimiehenä	ja	osallistunut	itsekin	kehityskeskuste-
luihin	oman	esimieheni	kanssa.	Tuloksia	sillä	(KeKe)	ei	juuri	kokemukseni	mukaan	ole	
saavutettu.	Kyllä	kehittäminen	kuuluu	jatkuvaan	työ	rutiiniin,	ei	kerran	vuodessa	ta-
pahtuvaa	”rupattelu	tuokioon”.”	
”Kun	perinteiset	kehityskeskustelut	lopetettiin,	päätin	itse	pitää	epävirallisen	minike-
ken	2-3	kertaa	vuodessa.	Jo	kahden,	kolmen	kohdan	läpikäymisellä	on	saanut	mieles-
täni	90%	kuvan	tiimiläisen	toimenkuvasta	ja	haasteellisuudesta	sekä	työympäristöstä	
ja	-ilmapiiristä.	Mieluummin	usein	lyhyesti	kuin	kerran	vuodessa	pitempi	sessio	mie-
lestäni	toimii	paremmin.”	
”Päivittäiseen	työnohjaukseen	ja	ilmapiirin	haisteluun	ei	ole	juurikaan	mahdolli-
suutta,	koska	esimiehet	ja	tiimiläiset	ovat	asiakkailla	päivät.	Tämä	ei	toki	estä	tiedus-
teluja/jutustelua	mutta	ei	tee	tilanteesta	yhtä	luontevaa	tahi	tehokasta	kuin	naama-
tusten	keskustelu.	Siksi	kehityskeskustelut	ovat	tervettulleita,	jotta	naamastustenkin	
keskustelu	tulee	varmistettua.”	
”Vapaa	muotoinen	keke	on	ihan	OK!	Koska	tiimiläiset	ovat	eri	asiakkailla	istumassa	
on	yhteydenpito	kuitenkin	melko	haastavaa.	Soittelen	heille	kuitenkin	säännöllisesti	
ja	kerran	vuodessa	pidän	vapaamuotoisen	keke:n.”	
”Kirjallisten	dokumenttien	päivittäminen	kehityskeskusteluissa	tulisi	pitää	vähäisenä.	
Korkeitaan	otsikkotasolla,	mikäli	tavoitteita	halutaan	kirjata	ylös.	Pikemminkin	pitäisi	
pyrkiä	jatkuvaan	avoimeen	keskusteluyhteyteen	ja	järjestää	säännölisin	väliajoin	tii-
miläisille	kuitenkin	mahdollisuus	keskustella	rauhassa	kahden.	Hyvä	frekvenssi	voisi	
olla	2krt.	vuodessa.”	
”Pääsee	keskittymään	olennaisiin	ja	tiimiläistä	kiinnostaviin	asioihin.”	
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